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RESUMEN

Actualmente las empresas consideran la cadena de suministro y la relación
integral con sus proveedores como una fuente de generación de valor, pues
al considerarlos como sus socios estratégicos contribuye al cumplimiento de
los objetivos misionales.

Los cambios presentados en la economía de mercado han generado
desequilibrios al interior de la economía Colombiana acentuando la brecha
entre los dueños de los factores productivos y los trabajadores, lo que ha
originado una concentración de la riqueza; pues de acuerdo con el informe
de la CEPAL 1 para el año 2005, el 20% de la población percibía menos del
3% de la riqueza nacional, mientras que el 10% de la población percibía el
48%

Si bien es cierto el sector solidario y especialmente el sector cooperativo, ha
avanzado para contribuir a mejorar la situación descrita anteriormente,
también es cierto que la relación con sus proveedores está en desventaja
frente al sector privado, pues éste ha tomado las teorías sobre la cadena de
suministro, y ha diseñado estrategias para el manejo de las relaciones con
1

http://www.eclac.cl/publicaciones/xml/3/28063/LCG2332B_1.pdf 12 de septiembre de 2007.
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los proveedores, de tal manera que estos contribuyan a la generación de
valor.

Con base en lo anterior, el presente trabajo de grado contiene el Diseño de
un Sistema de Gestión Integral de Proveedores para las Cooperativas, con el
fin de contribuir a la consolidación de las relaciones con sus proveedores. La
efectividad del sistema tendrá que ser evaluada en el mediano plazo, por lo
cual los autores recomiendan que próximos estudiantes de la maestría
continúen con este trabajo a partir de la evaluación del sistema que se está
colocando a consideración del sector cooperativo y de la comunidad
académica.

12

INTRODUCCION

Una de las características del mundo actual se relaciona con los efectos
simultáneos de la globalización, generados entre otras por tres revoluciones
correlacionadas entre sí.

La primera, la de mayor trascendencia en esta época es, sin duda, la
revolución tecnológica, pues a partir de la innovación se han creado e
introducido nuevas tecnologías, con consecuencias valiosas para la
revolución industrial, la creación intelectual, la prestación de servicios, la
comunicación y el mercado.

La

segunda,

la

constituye

la

revolución

económica,

generada

fundamentalmente por las nuevas formas de hacer negocios, estimuladas por
la revolución tecnológica, produciendo el fenómeno dominante de la
mundialización de la economía, mediante el cual se han transformado los
factores de producción e igualmente, las prácticas políticas y sociales.

Paralelamente a la revolución económica, se vive la revolución socio-política,
la cual se centra en la estructura y distribución del poder en la sociedad, con
sus correspondientes cambios típicos de la globalización.
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Ante esta situación las organizaciones se han preparado para afrontar estos
nuevos retos y han diseñado estrategias tanto de tipo funcional como
operativo para ser más competitivos. Sin embargo, el Sector Solidario, no
obstante, los avances que ha tenido, presenta una desventaja competitiva
con relación a los avances que ha tenido el sector privado; especialmente en
el manejo de su cadena de suministro; como fuente generadora de valor.

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA
La globalización de la economía ha generado que los países y sus sectores
productivos se conviertan en más competitivos, situación que se observa con
mayor énfasis en el sector privado. El sector solidario debe entrar en la
misma dinámica para que de esta forma potenciar su capacidad y se
convierta en líder de la economía de los países en desarrollo y de esta
manera pueda lograr la consecución de su objetivo fundamental de la
distribución de riqueza de manera más equitativa.
En Colombia, a pesar de los avances del sector solidario y su legislación
extensa, no se tiene un sector desarrollado

que sea una verdadera

competencia del sector privado, sin embargo, se tienen casos de éxito que
pueden ser vistos como un ejemplo a seguir.

De otra parte,

el sector

solidario ha sido estigmatizado como un sector que distribuye pobreza, por
lo que es necesario cambiar este paradigma y convertir al sector solidario en
un sector que distribuya riqueza, para lo cual es preciso identificar estrategias
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y mejores prácticas que se utilizan en el sector privado en aras de maximizar
excedentes y convertirlas en herramientas que empoderen al sector solidario
y sin perder su orientación de buscar el beneficio a los asociados y mejorar
su calidad de vida.

Con el fenómeno de la globalización, aparecieron nuevas necesidades para
la administración de negocios, dentro de las cuales se destacan la
administración de la información de la empresa (que son manejados a través
de

los

sistemas

ERP

–

ENTERPRISE

RESOURCE

PLANNING),

administración de las relaciones con los clientes (sistemas CRM –
CUSTOMER RELACIONSHIP MANAGEMENT) y la administración de la
cadena de suministros (SCM – SUPPLY CHAIN MANAGEMENT), estos
sistemas

están

integrados

por

componentes

y

actúan

de

forma

independiente, sin embargo, están interrelacionados entre sí, mediante flujos
de información que garantizan el funcionamiento de las organizaciones como
un todo. Para este trabajo de grado nos focalizaremos en la administración
de la cadena de suministros (SCM), teniendo en cuenta que esta incide de
manera trasversal desde la provisión de productos y servicios para la
organización

hasta la interacción con el cliente. Específicamente, las

cadenas de suministro en el sector privado se han convertido en una fuente
de valor, pues al considerar a los proveedores como socios estratégicos lo
que se busca es trasladar a lo largo de la cadena de valor, los beneficios que
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se obtienen por unas mejores prácticas en unos menores costos, lo que
garantiza que las empresas trasladen vía precio o tarifa dichos beneficios a
los clientes finales o a los excedentes, originando una mayor competitividad.

Por lo anterior, hoy en día se busca una negociación con proveedores de
bajos costos y no de bajos precios, es decir, que le den mayor importancia a
la calidad de los procesos y no al precio de venta.

El modelo económico de mercado ha venido generando conflictos entre sus
miembros referente a la iniquidad en la distribución de la riqueza, la exclusión
de la clase trabajadora, la falta de accesos a los servicios básicos; para lo
cual estudiosos de esta situación y con el propósito de generar un modelo
más justo, han propuesto alternativas Solidarias, asociativas y responsables
con la comunidad y las futuras generaciones, como “un modelo alternativo de
desarrollo económico” que propicie la dignidad laboral, una mejor distribución
del ingreso, calidad de vida, participación en la toma de decisiones y la
construcción de la paz, características propias de un sistema económico
social y solidario, como por ejemplo lo plantea el chileno Manfred, Max –
Neef, premio Nóbel alterno de Economía (1983) en su obra titulada “La
economía descalza”, en la cual deja consignado su propósito de promover un
desarrollo que se refiera a personas y no a objetos y cuyo fin no debe ser
produccionismo ni consumismo, sino la satisfacción de necesidades
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humanas fundamentales que no son solamente de poseer sino también
necesidades de ser” 2 .
OBJETIVOS
Diseñar un Sistema de Gestión Integral de Proveedores

para las

Cooperativas del Sector Solidario de Colombia.

Elaborar el marco teórico del Manejo de Proveedores que fundamenta el
diseño del Sistema Propuesto.

JUSTIFICACION

La relación y manejo de los proveedores es uno de los elementos que
contribuye a la generación de “valor”; de lo cual la alta gerencia del sector
privado es consciente, lo que la ha llevado a convertirlo en uno de sus ejes
estratégicos y para lo cual han diseñado e implementado metodologías para
fortalecer estas relaciones; pero que en algunas oportunidades el principio de
“ganar-ganar” se ha desvirtuado; pues gran parte de sus relaciones giran en
torno a su capacidad de negociación, quedando las empresas pequeñas, por
no tener “posición dominante” a expensas de las grandes, llegando, a basar
sus

negociaciones

en

el

“Ganar

Perder”,

lo

que

ha

originado

desarticulaciones en la forma como se distribuye la riqueza.
2 GARZÓN, Carlos Uribe: Bases del Cooperativismo, quinta edición – Fondo Nacional Universitario, Bogotá D.C., 2002, pag. 439.
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De otra parte, si el sector cooperativo, adopta un Sistema para el Manejo de
Proveedores, se espera que obtenga beneficios no solo para sus asociados a
partir de la optimización de la cadena de suministros, sino también,
contribuirá con la comunidad mediante el apalancamiento de negocios tipo
“gana-gana”, estableciendo relaciones estratégicas con sus proveedores, que
le permiten lograr hechos concretos sobre los principios solidarios en esta
materia; pues ante la situación actual de la economía de mercado, se deben
plantear nuevas alternativas de modos de producción; de tal manera que se
busque su democratización y una mejor distribución y el “modelo solidario”,
basado en un “mercado y comercio justo” surge como una alternativa para
impulsar el desarrollo sustentable; y para lo cual se deben fortalecer las
relaciones con los proveedores; de tal forma que al ser el primer “eslabón” de
la cadena

le impriman el dinamismo correspondiente garantizando

negociaciones basadas en un verdadero Gana-Gana.

En virtud de lo anterior, el presente trabajo de grado tiene por objeto aportar
a las Empresas Cooperativas un Sistema para el Manejo Integral de sus
Proveedores, basado en el principio de equidad (Ganar-Ganar), en la medida
en que se reconoce la libertad y capacidad para la toma de decisiones; en
donde los proveedores que participen en la cadena contribuyan al
fortalecimiento del modelo solidario, a partir de negociaciones justas,
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basados en el costo, productividad, calidad y oportunidad de los bienes y
servicios suministrados.

METODOLOGIA

La metodología utilizada para la elaboración del presente trabajo de grado
corresponde al tipo documental y para lo cual se analizó información escrita
sobre los diferentes temas relacionados con el manejo de proveedores y la
cadena de suministro, tanto en el sector privado como en el sector público,
de tal manera que se establecieron las relaciones para elaborar el Diseño de
un Sistema de Gestión Integral de Proveedores en el Sector Cooperativo.
De acuerdo con lo anterior, la estructura del presente trabajo se presenta a
continuación:

El Capítulo primero, incluye el marco teórico, y para la elaboración de cada
uno de los temas tratados, se incluyen los siguientes aspectos: sus
antecedentes, la normatividad y legislación actual y su aplicación al Manejo
Integral de Proveedores del Sector Cooperativo.
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Los temas incluidos se refieren al: El Sector Solidario; El Sector Cooperativo;
Los conceptos de Comercio Justo; La Cadena de Suministro; La Gestión
Empresarial y el Sector Solidario y la Gestión de Proveedores.

El Capítulo segundo, contiene la matriz elaborada a partir de la descripción
de las

estrategias que sobre el Manejo Integral de Proveedores están

contempladas en las Normas ISO, las diseñadas por el Centro de Comercio
Internacional y la normatividad de contratación vigente para el sector público
colombiano. A partir de la matriz elaborada, se identifican aquellos puntos en
común aplicables al Sector Cooperativo

En el Capítulo tercero, se presenta el Sistema para el Manejo Integral de
Proveedores en las Cooperativas y para su elaboración se tomaron los
puntos en común de la matriz elaborada en el capítulo anterior, más los
conocimientos y experiencias de los autores. El sistema lo conforman los
componentes: Selección e Inscripción de Proveedores, La Clasificación y
Segmentación, La Evaluación del Desempeño, Los Programas de Mejora, La
Productividad y Reconocimiento y Exclusión de los Proveedores.

Finalmente, el capítulo cuarto, contiene las conclusiones y recomendaciones
que han surgido del desarrollo del presente trabajo.
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1

ESTADO DEL ARTE Y MARCO TEORICO.

El Estado del Arte y el Marco Teórico del presente trabajo de grado esta
contenido en los siguientes aspectos:
1.1

EL SECTOR SOLIDARIO.

El sector solidario, tal como lo plantea el Profesor Carlos Pineda Suárez está:
“formado por todas las organizaciones de carácter asociativo que en conjunto
desarrollan actividades económicas y sociales en beneficio de sus miembros; se
constituyen voluntaria y democráticamente y son organizadas, financiadas,
administradas y controladas por sus propietarios, para cumplir con el objetivo de
satisfacer las necesidades económicas, sociales, culturales, deportivas, de salud,
recreacionales, etc., de su comunidad asociada. 3

En este sentido, la Economía Solidaria orienta su actividad hacia la
rentabilidad de sus actividades económicas y como lo afirma el Profesor
Miguel Ramón: “se reconoce la capacidad de la fuerza laboral, no solo para
la producción de bienes y servicios sino su poder para la autogestión
económica”

4

, pero en función de buscar el desarrollo integral de las

3 PINEDA SUÁREZ, Carlos Julio, Las empresas de la economía solidaria en IberoAmérica, Editorial Mc Graw Hill, Santafé de Bogotá, D.C., 2000, p.8.

4 RAMÓN MARTÍNEZ, Miguel A., Formación y docencia para la economía solidaria, Editorial Libros & Libres S.A., Santafé de Bogotá, D.C 1995., p.17
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personas que conforman este sector, y el desarrollo general de la sociedad,
pues la acumulación económica que en el mismo se da, pertenece a todos
sus asociados y su provecho debe revertirse en el bien general de la familia,
la sociedad y el Estado 5

Por otra parte y basándose en las experiencias del desarrollo del Sector
Solidario, como también lo aportado por los estudiosos de este modelo
económico, nuestra legislación Colombiana conceptualiza y define la
Economía Solidaria como: “el sistema socioeconómico, cultural y ambiental
conformado por el conjunto de fuerzas sociales organizadas en forma
asociativa

identificadas

por

prácticas

autogestionarias

solidarias,

democráticas y humanistas, sin ánimo de lucro para el desarrollo integral del
ser humano como sujeto, actor y fin de la economía”. 6

Al realizar una síntesis de la exposición de Luis Razeto en su obra “Los
Caminos de la Economía de Solidaridad” 7 , se concluye que es necesario
introducir la solidaridad en la economía, de incorporar la solidaridad en la
teoría y en la práctica de la economía, o sea que opere y actúe en las
diversas fases del ciclo económico, esto es la producción, circulación,
5 CONFEDERACION LATINOAMERICANA DE COOPERATIVAS Y MUTUALES DE TRABAJADORES –COLACOT y LA CONFEDERACION GENERAL
DE TRABAJADORES DEMOCRATICOS –C.G.T.D. El modelo de economía solidaria una alternativa frente al neoliberalismo
6 CONGRESO DE COLOMBIA Ley 454 de 1998, Por medio de la cual se determina el marco conceptual que regula la economía solidaria. Art.2.

.

7 RAZZETO MIGLIARO, Luis. Los Caminos de La Economía de Solidaridad. Ed Lumen –Humanitas. Buenos Aires, República de Argentina. 1997, p. 9 17
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consumo y acumulación, lo que implica producir con solidaridad, distribuir
con solidaridad, consumir con solidaridad, acumular y desarrollar con
solidaridad, es decir que el principio o fundamento de este modelo
económico sea la introducción de niveles crecientes de solidaridad en la
gestión empresarial, en pro de generar beneficios sociales y culturales que
favorezcan a toda la sociedad lo cual conlleva a revisar los principios en que
se fundamenta este sector solidario en Colombia, los cuales están dados en
nuestra legislación en la Ley 454 de 1998, artículo 4º, que a continuación se
relacionan:

1.- El ser bueno, su trabajo y mecanismos de cooperación tienen primacía
sobre los medios de producción
2.- Espíritu de solidaridad, cooperación, participación y ayuda mutua
3.-

Administración

democrática,

participativa,

autogestionaria

y

emprendedora
4.- Adhesión voluntaria, responsable y abierta
5.- Propiedad asociativa y solidaria sobre los medios de producción
6.- Participación económica de los asociados, en justicia y equidad.
7.- Formación e información para sus miembros, de manera permanente,
oportuna y progresiva
8.- Autonomía, autodeterminación y autogobierno
9.- Servicio a la comunidad
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10.- Integración con otras organizaciones del mismo sector
11.- Promoción de la cultura ecológica 8

1.1.1

Antecedentes del sector solidario

Para abordar esta parte de la investigación, se consultó lo analizado por
Miguel Ramón, en donde plantea que:
“el origen primigenio de la economía solidaria se encuentra en las primeras
comunidades humanas, en donde el trabajo se realiza en grupos, en forma
cooperada y asociada, mediante factores productivos de propiedad comunitaria y a
través de una distribución equitativa de los bienes producidos.
La evolución de las formas de organización social, el avance del conocimiento
técnico, organizativo y productivo, y la apropiación del producto del trabajo humano,
así como de los medios de producción en manos de unos pocos, dieron lugar a la
ruptura del espíritu fraternal, comunitario y solidario que unía a los diferentes
agentes económicos del régimen de comunidad primitiva, situación que divide la
sociedad en estratos sociales antagónicos, surgiendo nuevas expresiones de
solidaridad entre los grupos humanos marginados de los beneficios del desarrollo
económico, social y cultural, como por ejemplo, la solidaridad que surge entre los
esclavos frente a los esclavistas, la solidaridad entre campesinos y siervos de la
gleba frente a los señores feudales”.

9

8 8 CONGRESO DE COLOMBIA.Ley 454 de 1998, Op. Cit . Art. 4.
9 RAMÓN MARTÍNEZ, Miguel A., Formación y docencia para la economía solidaria, Editorial Libros & Libres S.A., Santafé de Bogotá, D.C., Pag. 15,16
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De acuerdo con lo anterior, se puede afirmar que la solidaridad surge debido
a los antagonismos presentados entre los propietarios de los medios de
producción y los propietarios de la fuerza de trabajo, situación que se
agravaba en la medida en que el sistema de economía de mercado se
consolidaba.

La solidaridad como factor inherente al ser humano lo es también para el
sector solidario, como expresión de fraternidad en la satisfacción de las
necesidades humanas con miras a la obtención de un mejor nivel de vida,
donde los beneficios generados por la gestión solidaria son repartidos entre
sus gestores.

Colombia no ha sido ajena a lo citado anteriormente y se expide la Ley 134
de 1931, con la cual el sector solidario encuentra una amplia base social y
doctrinaria. Podemos decir que se abre el camino en Colombia para la
construcción de un cooperativismo que comienza tímidamente de la mano
del Estado.

Posteriormente, y con la expedición del Decreto Ley 1598 de 1963, y la
creación de los organismos máximos de integración, es en la que puede
ubicarse la verdadera presencia del cooperativismo. Y fue un poco más
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adelante, con la creación de organismos de exigente manejo técnico, como
las aseguradoras, las cooperativas lecheras o los varios organismos
financieros de grado superior, cuando se demostró ante la opinión pública la
potencialidad del movimiento.

1.1.2

Normatividad y legislación actual del sector solidario.

En la actualidad el marco Conceptual que regula la Economía Solidaria en
Colombia, está dado por la Ley 454 de 1998, que está compuesta por cinco
títulos.
El primer título denominado disposiciones preliminares contiene tres
capítulos, el primer capítulo está dedicado a las disposiciones preliminares
contiene el objeto de la Ley y la definición de economía solidaria, en el
segundo capítulo, expone el marco conceptual de la economía solidaria,
sobre la base de los principios y fines de la economía solidaria, en el tercer
capítulo establece la forma de integración de las organizaciones de la
economía solidaria.

El segundo título relaciona los organismos de apoyo al sector solidario, en el
primer capítulo hace la reestructuración del Consejo Nacional de Economía
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Solidaria (CONES) y en el capítulo segundo crea el Fondo de Fomento de la
Economía Solidaria (FONES).

El tercer título hace referencia a

las entidades estatales de promoción,

fomento, desarrollo y supervisión del sector solidario.

El título cuarto, establece la normatividad para la actividad financiera en el
sector solidario.

El título quinto trata sobre algunas disposiciones varias.

Como se puede ver, en una sola Ley se desarrollaron diferentes tópicos
asociados a la economía solidaria, tratando de unificar no solo los principios
rectores del sector, sino también las entidades de fomento, supervisión y
control y sus funciones

y por último establecen la normatividad para la

actividad financiera en el sector solidario, dejando de lado la normatividad
específica para los demás actividades.
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1.2

SECTOR COOPERATIVO.

Dentro de las organizaciones de economía solidaria, este trabajo de grado
está focalizado sobre el sector cooperativo, teniendo en cuenta que de
acuerdo con la presentación realizada por el Doctor Carlos Ernesto Acero,
Director Ejecutivo de la Asociación Colombiana de Cooperativas (ASCOOP)
en el panel sobre responsabilidad social y sector solidario, realizado en la
Universidad de la Salle el día 21 de septiembre de 2007, este sector lo
componen cerca de cuatro millones de asociados con más de seis mil
ochocientas cooperativas y con el ánimo de que este trabajo tenga un mayor
impacto sobre la comunidad, los autores escogimos el sector cooperativo
como campo de acción para este trabajo de grado. El sector cooperativo
abarca de una manera general, todas las formas de cooperación en las que
los individuos se comprometen moral y económicamente con el objetivo de
satisfacer necesidades personales y colectivas mediante el esfuerzo propio y
la ayuda mutua, constituyendo una empresa económica que no tiene como
fin el lucro sino el servicio de sus asociados. De manera específica, está
conformado por todas aquellas asociaciones – empresas que en un país se
hallan circunscritas jurídicamente a una legislación cooperativa particular 10 .

10 PINEDA SUÁREZ, Carlos Julio, Las empresas de la economía solidaria en IberoAmérica, Editoral McGraw Hill, 2000, Pag.7,8.
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La particularidad de la empresa cooperativa consiste en que los usuarios o
trabajadores de la empresa son a su vez – intencionalmente – propietarios de
la misma. Esta relación específica, que se ha denominado criterio de
identidad distingue a la cooperativa inequívocamente de otro tipo de
empresa, debiendo anotar que esta identidad es intencionada y no casual.

1.2.1

Antecedentes del sector cooperativo

La historia del Cooperativismo esta ligada a la historia de la economía
solidaria. El cooperativismo surge debido a la necesidad del ser humano de
asociarse con el fin de satisfacer sus necesidades

a partir del trabajo

colectivo, para obtener un beneficio común.

Las comunidades indígenas de América y de Colombia, basaban su
economía en la propiedad comunitaria de la tierra, en el trabajo colectivo
para cultivarla y en la distribución equitativa de los productos que ella les
brindaba.

El reto del cooperativismo es lograr una sociedad más justa en donde haya
armonía de intereses, se valore a cada hombre y a su trabajo.
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En Europa a finales del siglo XVIII e inicios del siglo XIX, surgieron
movimientos de carácter colectivo, como respuesta

a las consecuencias

generadas por los avances de la Revolución Industrial; ya que al pasar de un
modelo de producción artesanal a uno de producción en serie, generó
desequilibrios entre la clase trabajadora y los dueños de los factores
productivos, lo que dio origen a lo que se conoce como la “SOCIEDAD
COOPERATIVA DE LOS JUSTOS PIONEROS DE ROCHDALE”. Movimiento
cooperativo que se entiende como el comienzo formal del Cooperativismo.

Así mismo, y en la búsqueda de un nuevo orden económico y social más
justo, que contrarrestara los efectos negativos de la Revolución Industrial en
plena vigencia, varios pensadores en Inglaterra, Francia y Alemania, fueron
dando forma a un movimiento basado en la cooperación en el trabajo y
sentando las bases de lo que hoy es el COOPERATIVISMO, entre ellos los
más destacados fueron:
•

Robert Owen,

•

William King,

inglés (1786 – 1865)

•

Charles Fourier,

francés (1772 – 1837)

•

Federico Raiffeisen, alemán (1818 – 1888)

inglés (1771 – 1858)

30

En el siglo XIX la economía Colombiana dependía fundamentalmente de la
agricultura y del comercio, la producción industrial era artesanal; sin
embargo, constituía una fuente creciente de empleo para la población
urbana, los talleres artesanales progresaban al amparo de políticas
proteccionistas del Estado.

Para el caso Colombiano, “el General RAFAEL URIBE URIBE es
considerado como el precursor del cooperativismo moderno en Colombia; su
famosa conferencia de 1904 es como un hito del cual parte su historia. En
ella propuso al cooperativismo de producción y de trabajo como el modelo
económico ideal para el País” 11 .

En 1931 culmina un proceso legislativo, que se inició cinco años antes como
respuesta a la situación de pobreza y desempleo crecientes; se expide la Ley
134 en 1931, la cual fue considerada en su época como el Estatuto Orgánico
del cooperativismo en Colombia, a partir de ésta, se empiezan a conformar
las primeras cooperativas en el País.

A partir de 1940 se empieza a expandir en todo el territorio nacional el
movimiento

cooperativo;

es

así

11

como

se

crea

en

1963

la

SERVICIO NACIONAL DEL APRENDIZAJE, SENA, Cartilla No. 02 Historia del
Cooperativismo, 1996, p.27
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SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE COOPERATIVAS, organismo estatal
encargado de promover, fomentar y fiscalizar el desarrollo del cooperativismo
nacional, en 1981 se transforma en el DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO
NACIONAL DE COOPERATIVAS, DANCOOP., con las mismas funciones y
con mayor nivel en la estructura jerárquica del Estado.

El Cooperativismo como la estructura empresarial sobresaliente en el sector
solidario, en la actualidad a nivel internacional como nacional, viene ganando
espacio en los distintos sectores de la economía , sin embargo, hoy en día el
sector tiene retos que afrontar en el campo de la gestión y debe buscar a
partir de la optimización de la cadena de suministros y a partir del manejo de
sus proveedores, generar beneficios, a partir del acercamiento de estos a los
usuarios o asociados, mediante la realización de un mercado justo.

1.2.2

Normatividad y legislación actual del sector cooperativo

En Colombia actualmente las Cooperativas se rigen por la Ley 79 de 1988 y
por la Ley 454 de agosto 4 de 1998.

1.3

COMERCIO JUSTO.
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A manera de introducción de este numeral, se enuncia la diferencia de los
conceptos de mercado justo y comercio justo.

En primera medida, el

mercado corresponde a “ese lugar donde los individuos y las empresas son
libres para promover sus intereses. Cada mercado está constituido a través
de decisiones comunes sobre las actividades prohibidas o permitidas” 12 ,
como primer atributo del mercado aparece la idea de un sitio, un lugar, en
este caso puede corresponder también a un

sitio en la Internet, como

segundo atributo aparecen los actores del mercado

relacionando a

los

individuos y las empresas, es necesario aclarar que en este contexto
debemos entender que dentro de las empresas también están incluidas las
empresas del sector gobierno que tienen dos distinciones, la primera, en el
sentido estricto de empresa de gobierno que ofrece bienes y servicios a la
ciudadanía y la segunda que establece las reglas que gobiernan dicho
mercado, como tercer atributo se encuentra el concepto de interés y es
necesario aclarar que este puede corresponder a un interés individual y a
uno empresarial y que de ninguna manera podemos clasificar el interés como
moral o inmoral, sin analizar el contexto en el cual los actores del mercado
toman sus decisiones.

En la conferencia del Doctor Daniel Finn sobre

“Condiciones para un mercado justo” 13 , establece que este contexto
corresponde al concepto de ecología moral del mercado, el cual está
compuesto por cuatro elementos: 1. Los mercados limitados por la ley, es
12 http://www.usec.cl/documentos/empresario_cristiano/DanielFinn.pdf 25 de septiembre de 2007.
13 http://www.usec.cl/documentos/empresario_cristiano/DanielFinn.pdf 25 de septiembre de 2007.
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decir, los mercados están limitados y los actores tienen restricciones en las
acciones que se pueden hacer en el mercado, por lo regular, estas
condiciones están ligadas al marco jurídico establecido por el Estado. Estas
restricciones o vallas, definen las acciones que se pueden realizar por parte
de los actores en el mercado y aquí es importante resaltar que las
discusiones entre los diferentes pensamientos económicos está centrado en
dónde construir las vallas, desde el punto de vista del mercado libre o desde
la intervención gubernamental, la primera apoyada por el Estado Capitalista y
la segunda por el Estado Comunista, por lo que la discusión no debería estar
enfocada sobre dónde colocar determinada valla sino sobre el efecto que
tendrá esa valla sobre el mercado. 2. El suministro de los bienes y servicios
esenciales.

La comunidad debe proveer bienes y servicios esenciales y

partiendo del principio cristiano establecido por el papa Juan Pablo II, “ la
manera usual en que los humanos tienen acceso a los bienes de la tierra es
trabajar con otros en producción para que puedan hacer o comprar los
bienes que necesitan” y que “la propiedad de los medios de producción, tanto
en el campo industrial como agrícola, es justa y legítima cuando se emplea
para un trabajo útil”, podemos deducir que los bienes y servicios deben ser
ofrecidos a quienes por si mismos no puedan hacerlo. 3. La moralidad de
los individuos y grupos. Teniendo en cuenta que no se puede establecer un
régimen que contemple todas las acciones inmorales y las castigue, es
importante trabajar en un ambiente moral sano que vele por el bien común,
por lo que se hace necesario que las empresas trabajen y se esfuercen en
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crear una cultura ética entre sus empleados y de estos con sus proveedores
y clientes. 4. Las instituciones intermedias en la sociedad civil. Compuesta
por una red de organizaciones que propendan por unas reglas justas que
traten a todos de manera similar y fundamentadas en el bienestar común.

De otra parte, el comercio, está definido como la “actividad económica
consistente en la compra y venta de bienes, bien sea para su uso, para su
venta o para su transformación. Es el cambio o transacción de algo a cambio
de otra cosa de igual valor”. 14

Para entender el concepto de comercio justo, se relacionan algunas
definiciones que actualmente se están utilizando para delimitar el alcance
del concepto y proponer una definición que contribuya a esclarecerlo.

De acuerdo con la organización Comercio Justo México A.C.:
“Comercio Justo es un sistema de relaciones comerciales entre organizaciones de
pequeños productores y empresas de comercialización, industriales y consumidores,
que permite a los pequeños productores, obtener un ingreso digno y estable; impulsa
sus

propios

procesos

de

desarrollos

ecológicamente sustentables.
14 http://es.wikipedia.org/wiki/Comercio 25 de septiembre de 2007
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económicos,

sociales,

culturales

y

El Comercio Justo busca disminuir el número de intermediarios entre los productores
y los consumidores; pagar sus productos a un precio determinado con fin de
conceder mejores ingresos, así como desarrollar prácticas socialmente responsables
en las entidades del circuito comercial. Por su parte el productor respeta el
medioambiente y las normas laborales adecuadas y ofrece productos de calidad.”

15

De acuerdo con La Tienda del Comercio Justo de Argentina, Comercio Justo
es:

“El Comercio Justo y Solidario es una propuesta alternativa al comercio Internacional
convencional basada en garantizar a los productores de los países económicamente
menos desarrollados una compensación justa por su trabajo, asegurándoles un
medio de vida digno y sostenible y el disfrute de sus derechos laborales.

El Comercio Justo y Solidario es una herramienta de cooperación para colaborar a la
erradicación a la pobreza en los países menos desarrollados y ayudar a las
poblaciones empobrecidas, o con dificultad de acceso al mercado a condiciones
justas, a salir de su dependencia y explotación.

Este tipo de Comercio ofrece a los trabajadores una remuneración Justa por su
trabajo, sin discriminación para hombres o mujeres,

15 http://www.comerciojusto.com.mx/comercio/comer.html 5 de septiembre de 2007.
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Esta experiencia demuestra que el comercio, visto desde una visión participativa y
justa, puede beneficiar a las comunidades de los países menos desarrollados, al
recibir precios adecuados por los productos que cultivan o elaboran bajo márgenes
de calidad en los que el medio ambiente es un aspecto esencial del mejoramiento de
su nivel de vida.

Con esta forma de comercio, tanto productores como consumidores se benefician y
se asegura que la sociedad y el medio ambiente sean sustentables al no hacer una
explotación irracional de los recursos.

El precio justo y la participación colectiva de los productores, son el primer paso para
encontrar soluciones a largo plazo a sus viejos problemas de exclusión, con una
visión que supera al libre mercado, por una opción de desarrollo integral en el ámbito
de las propias comunidades y centrada en las personas.”

16

Por último, para La Zona de Comercio Justo, Comercio Justo es:

“El comercio justo es una serie de estándares mínimos que asegura que los
productores reciban un precio justo, trata justo y oportunidades justas. La Zona de
Comercio Justo excede todos estos estándares mínimos.

16 http://www.tiendacomerciojusto.com.ar/tiendacomerciojusto.htm 5 de septiembre de 2007

37

El comercio justo asegura que los productores ganen un salario justo – un salario
que llega a exceder el salario mínimo en su país. El comercio justo también asegura
que las empresas tengan políticas para mejorar el nivel de capacidad de sus
trabajadores y sus salarios.”

17

Adicionalmente, las estructuras dirigentes del comercio justo europeo
(Asociación Europea de Comercio Justo EFTA, NETWORK OF EUROPEAN
WORLDSHOPS - NEWS y FAIRTRADE LABELLING ORGANIZATIONS
INTERNACIONAL - FLO)

y latinoamericano (THE INTERNACIONAL

FAIRTRADE ORGANIZATION - IFAT), hacen la siguiente definición de
manera consensuada y que será la que utilicemos para esta tesis de grado
teniendo en cuenta que contiene los elementos fundamentales del comercio
justo y que concreta en su definición los objetivos del mismo: “El Comercio
Justo es un enfoque alternativo al comercio convencional internacional. Es
una asociación de comercio que busca un desarrollo sostenible para los
productores excluidos y desfavorecidos. Busca proveer unas mejores
condiciones comerciales a través de campañas y sensibilización”. 18

Para este trabajo de grado, es de suma importancia, aplicar el concepto de
mercado justo en la gestión de los proveedores, de tal forma que se paguen
los precios justos por los bienes y servicios que proveen para el

17 http://www.tiendacomerciojusto.cl/es_que_es_comercio_justo.php 5 de septiembre de 2007.
18 http://www.nodo50.org/espanica/cjust.html 25 de septiembre de 2007.
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funcionamiento de una organización cooperativa que apoyen relaciones tipo
gana-gana, en donde los proveedores se vean compensados de manera
justa por sus bienes y servicios

y que se sientan integrados a la

organización.

1.4

CADENA DE SUMINISTROS.

Para hablar de la cadena de suministro es necesario hacer referencia a la
cadena de valor considerada como una herramienta de análisis estratégico
que tiene como objetivo la creación de valor para el cliente y minimizar los
costos, identificando las actividades que generan una ventaja competitiva
sustentable en la empresa. Al tener en cuenta lo planteado por Michael
Porter 19 , la cadena de valor esta conformada por dos categorías. La primera,
la que él llamó “Actividades de Apoyo” en el cual

el suministro es el

encargado de proveer los bienes y servicios requeridos para que la
organización cumpla sus objetivos misionales y la segunda: Actividades
Primarias integradas por la logística interna, operaciones, logística externa,
ventas y mercadeo y servicios de mantenimiento o post venta, en donde la
logística esta relacionada con las actividades asociadas con el recibo,
manejo, producción, distribución y entrega del producto final.

19 PORTER, Michel. Ventaja Competitiva: Creación y Sostenimiento de un Desempeño Superior. CECSA. Méjico 1995. p 51-78
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De acuerdo con lo anterior, la cadena de suministro es la encargada de
responder

las siguientes preguntas: cómo, dónde y cuándo se deben

conseguir los bienes y servicios que se requieren para entregarle al cliente
interno un bien y servicio que cumpla con sus necesidades y expectativas en
términos de calidad, costo y plazo; por lo tanto se define como: un sistema
compuesto por entradas, procesos y salidas que permiten realizar el
intercambio de bienes, servicios, bienes intermedios, bienes terminados,
operaciones, información y logística que va desde la adquisición de materias
primas hasta la compra de los productos por un consumidor final.

De otra parte, al tener en cuenta la definición etimológica: el vocablo
suministro deriva del latín SUBMINISTRARE que significa SUB (bajo) y
MINISTRAERE servir y se entiende como “PROVEER LO NECESARIO”. 20

Por lo tanto, al hablar de “proveer lo necesario”, implica una responsabilidad
que gira en torno al servicio, por lo que se puede afirmar que la razón de ser
de la cadena de suministro es satisfacer las necesidades de los miembros
internos de la organización y de esta manera, contribuir a la satisfacción de
las necesidades de los clientes externos.

20 http://es.wikipedia.org/wiki/Cadena_de_suministro 11 de septiembre de 2007.
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Lo anterior requiere de una serie de procesos, flujos de información y de
materiales que se establecen desde sus proveedores hasta sus clientes y en
donde lo fundamental es su sincronización para garantizar su efectividad y la
forma como se gestione es lo que marca la diferencia; por lo que se puede
precisar que cada organización tiene definida una cadena que debe
administrar y manejar y de ahí surge el termino de “Administración de la
Cadena de Suministro” , que se denomina como SCM, de las iniciales de
“SUPPLY CHAIN MANAGEMENT” .

Con base en lo planteado anteriormente, se puede afirmar que la
administración de la cadena de suministro comprende desde la planificación
de la demanda, la gestión de compras, el manejo y administración de
inventarios, la producción y distribución hasta el consumidor final. En tal
sentido, debe considerar todos los factores que garanticen un flujo continuo y
su capacidad de respuesta debe ser inmediata, pues, el impacto de una
acción es directamente proporcional a su demora en la propagación de la
comunicación.

Por lo tanto, se considera que la SCM debe concebirse bajo el esquema
sistémico, en donde los sistemas de información es su columna vertebral;
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entendido este como lo define O’Brien: 21 “… es una combinación organizada
de personas, hardware, software, redes de comunicaciones y recursos de
datos que reúne, transforma y disemina información en una organización”.

Desde la perspectiva anterior se identifican algunos rasgos característicos de
los sistemas, como la influencia recíproca y la interacción dinámica entre sus
elementos y el comportamiento del sistema como un todo completo y
coherente en el cual el cambio de una de sus partes, provoca un cambio en
las demás y en el Sistema en su conjunto, es decir se confirma su
característica holística.

Indudablemente uno de los actores principales de la cadena de suministro
son

los

proveedores,

en

donde

cualquier

desarticulación

genera

desequilibrios, cuyas implicaciones se traducen en sobrecostos; por lo que la
relación con ellos es uno de los eslabones que fortalece la cadena; pues
como lo afirma Michael Porter

“la lealtad histórica o problemas con los

proveedores puede afectar costos de los insumos, el acceso a insumos,
durante los periodos de escasez y servicios proporcionados por los
proveedores” 22 .

21 O`Brien James: Sistemas de Información Gerencial Cuarta Edición. McGrawhill. Bogota 2001. Pag. 9).
22 Porter Michael, Op. Cit.,p.109
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Por lo anterior, la manera de hacer las cosas y el como se relacionan los
diferentes actores que participan en la cadena es lo que marca la diferencia,
pues, su actuación debe estar enmarcada bajo los siguientes criterios:

“Sistematicidad, en cuanto la organización es un todo en donde sus diversas unidades misionales y
de gestión están correlacionadas y guardan unidad de propósitos.

Reticularidad, en la medida en que el desarrollo de las diversas actividades misionales y de gestión
requieren la definición y organización de redes para facilitar el trabajo en equipo y la constitución de
comunidades apoyadas en tecnologías.

Actuación en Multicontextos, por cuanto la organización se estructura para hacer presencia de
manera competente en contextos local, regional, nacional, global y ciberespacial.

Gestión por proyectos, dado que los actores de la Cadena deben estar preparados para atender las
necesidades de sus clientes internos y por ende en lograr la búsqueda conjunta de soluciones
efectivas con alto impacto social, administrativo, financiero, cultural, político y científico.

Productividad, orientada al logro de altos niveles de desarrollo por parte de las actividades y
acciones puestas en funcionamiento, acompañados de indicadores de calidad, eficiencia, eficacia y
efectividad tanto en los procesos como en los resultados de las operaciones.

Competitividad, en la medida en que la Cadena alcanza altos niveles de calidad, pertinencia y
pertenencia en los múltiples contextos en donde actúa.” 23

23 RAMON Virgilio. Gerenciar la Cadena de Abastecimiento. Documento de trabajo. Bogotá. 2007 p. 3
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1.4.1

Antecedentes de la cadena de suministro

Después de la segunda guerra mundial y cuando el Profesor Kaoru
Ishikawa 24 planteo su teoría del Control Total de Calidad en 1949, las
organizaciones para mejorar su eficiencia operacional, introdujeron los
conceptos de Logística que se utilizaban en las confrontaciones bélicas. Así
mismo, tomaron como marco de referencia los conceptos de estrategia
planteados por el General Chino Sun Tzu 25 en su libro “El Arte de la Guerra”,
escrito en el siglo V antes de Cristo y que sus conceptos siguen vigentes;
pues, giran en torno a que “la mejor victoria es vencer sin combatir”.

De otra parte, el termino logística viene del griego logistikos, que significa
sabe calcular y que fue tomado para definir la logística militar como: “la
parte del arte de la guerra que tiene por objeto proporcionar a las Fuerzas
Armadas los medios necesarios para satisfacer adecuadamente las
exigencias de la guerra” 26 .

Hoy en día, debido a las fuerzas del mercado y la necesidad de buscar una
mejor competitividad, las organizaciones han profundizado sobre el tema y la
cadena de suministro se ha convertido en el talón de Aquiles para la
24 Ishikawa Kaoru. Què es el Control Total de Calidad. La Modalidad Japonesa. Bogota: Norma , 1985.
25 http://estrategia.civitis.com/html/monografias/artedelaguerra/elartedelaguerra.pdf 27 de septiembre de 2007
26 http://es.wikipedia.org/wiki/Log%C3%ADstica_militar 11 de septiembre de 2007
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generación de valor añadido, pues día a día se profundiza en el estudio de
cada uno de sus elementos para lograr disminuciones en el ciclo logístico,
desde el proveedor hasta el consumidor final, con el fin de garantizar la
satisfacción de los consumidores finales.

Es así como el profesor Porter, en su primer direccionamiento de la cadena
de valor hacia énfasis en las actividades relacionadas con el flujo de las
operaciones asociadas con la transformación de bienes y productos; pues
concluyó que la capacidad de la organización de disminuir y reducir sus
costos era una fuente muy importante de captura de valor añadido y se
presentaba como una estrategia para

mantener la competitividad y

permanecer en el mercado. Sobre el particular afirmó: “El abastecimiento
tiene importancia estratégica en casi cualquier sector industrial; pero casi
nunca tienen estatura suficiente en las empresas” 27 .

Así mismo y tal como lo plantea Martín Christopher 28 “el conflicto entre los
objetivos de las áreas de mercadotecnia, ventas, manufactura y distribución
es un hecho en la vida de las empresas”. Este conflicto se soluciona cuando
la alta dirección se compromete y continuando con el Profesor Christopher “la
visión más amplia que brinda la administración de la cadena de suministro

27 Porter Michael. Op. Cit. P., 105
28 Christopher Martín. Logística. Aspectos Estratégicos. México, Editorial Limusa S.A. 1999. p. 97
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hace posible encontrar soluciones que reflejan directamente el interés de los
clientes” 29

Por lo expuesto, las organizaciones han focalizado gran parte de su gestión
en optimizar y mejorar sus procesos y al establecer que las mejoras en los
procesos de la cadena de suministro es una fuente de generación de valor
añadido; y por lo tanto debe articularse con la alta dirección para contribuir al
logro de los objetivos estratégicos, garantizando el flujo normal de los bienes
y servicios requeridos para lograr los objetivos misionales, de tal manera que
se suministren al mejor costo, con la calidad requerida, en el tiempo justo y
que contribuya a la satisfacción de las necesidades y supere las
expectativas, tanto de los clientes externos como de los clientes internos.

Lo importante para resaltar, de una parte, es la necesidad de acercar al
consumidor final los bienes producidos y acercar a los centros productivos
los proveedores y suplidores de materias primas e insumos y de otra parte,
disminuir gastos y costos operacionales, administrativos y financieros que se
originan en este proceso; ya que las organizaciones deben centrar su
estrategia en competir con costos bajos para fijar, por ende, precios bajos;
pues, la presión que ejerce el mercado por los cambios y ajustes sucedidos
por la apertura de los mercados, la globalización de la economía y
29 Ibdid. P. 101
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los

tratados internacionales ha originado que las organizaciones replanteen la
concepción de la cadena de suministro y es así que la alta gerencia empieza
a considerarla estratégica, como una fuente generadora de excedentes 30 .

1.4.2

Normatividad y legislación actual.

Al retomar la definición de Cadena de Suministro de proveer lo necesario, el
suministro es el acuerdo entre las partes en donde el proveedor está
obligado a entregar al comprador, en las condiciones acordadas los bienes y
servicios negociados y el comprador se compromete a pagar el precio fijado.
En este orden de ideas, para el caso Colombiano, las relaciones comerciales
se rigen,

por la normatividad expresada en el

Código de Comercio 31 ,

principalmente en sus libros:
Primero

: “De los comerciantes y de los asuntos de comercio”

Segundo

: “De las Sociedades comerciales”

Tercero

: “De los bienes mercantiles”.

Cuarto

: “De los Contratos y Obligaciones Mercantiles”

El artículo 968 del Código de Comercio define el Contrato de Suministro
como: “El suministro es el contrato por el cual una parte se obliga, a cambio

30 Ramón Virgilio. Gerenciar la Cadena de Abastecimiento. Documento de Trabajo. Bogotá, 2007. P. 2
31 Código de Comercio. Bogotá: Legis 2007 P. 1-155
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de una contraprestación, a cumplir a favor de otra, en forma independiente,
prestaciones periódicas o continuadas de cosas y servicios” 32 .

1.4.3 Corrientes de pensamiento.

Sobre la cadena de suministros, algunos estudiosos no hacen distinción con
la logística, por ejemplo, para el profesor Ronald H. Ballou: “la logística es
todo movimiento y almacenamiento que facilite el flujo de productos desde el
punto de compra de los materiales hasta el punto de consumo, así como los
flujos de información que ponen el movimiento en marcha, con el fin de dar
los niveles adecuados de servicio al consumidor a un coste razonable” 33 , así
mismo, “un producto o un servicio tiene poco valor si no está disponible para
los clientes en el momento y en el lugar en que ellos desean consumirlo” 34 ,
por lo tanto, para el profesor Ballou la logística contempla

desde el

proveedor hasta el consumidor final y es lo que en la presente investigación
se ha definido como cadena de suministro.

32 Ibíd.,p.155
33 http://es.wikipedia.org/wiki/Log%C3%ADstica 12 sep 2007
34 BALLOU, Ronald H. Logística, Administración de la cadena de suministro. Pearson quinta edición. Méjico 2004. p. 18
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El profesor Lambert integra el término logística en otro más general y la
define como “la parte de la gestión de la cadena logística (Supply Chain
Management (SCM)) que planifica, implementa y controla el flujo eficiente y
efectivo de materiales y el almacenamiento de productos, así como la
información asociada desde el punto de origen hasta el de consumo con el
objeto de satisfacer las necesidades de los consumidores” 35 .

Al analizar las definiciones anteriores, los dos autores hacen hincapié en el
“consumidor”, y lo consideran como el eslabón final de la cadena, buscando
su satisfacción pero le introducen la racionalidad económica, desde la
adquisición hasta el consumo final.

La Cadena de Suministro para nuestro estudio, busca acercar a los
proveedores a los consumidores finales, para mejorar su eficiencia a partir de
la aplicación de las mejores prácticas que utilizan las empresas del sector
privado, acompañado de la creatividad e innovación, entendida como: “el
proceso de desarrollo y expresión de nuevas ideas para resolver problemas o
satisfacer necesidades”

36

, para generar conocimiento que se traduzca en

alcanzar una ventaja competitiva para el sector cooperativo; pues, como lo
cita el profesor Ikijiro Nonaka: “En una economía cuya única certidumbre es

35 http://es.wikipedia.org/wiki/Log%C3%ADstica 12 sep 2007
36 LUECKE, RICHARD. Colección Harvard Bussiness Review. Desarrollar la gestión de la creatividad de la innovación. Ediciones Deusto, 2004. p.90
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la incertidumbre, la mejor fuente para obtener ventajas competitivas
duraderas es el conocimiento” 37 .

En este orden de ideas, se ha tomado como marco de referencia, lo
planteado por uno de los autores del presente trabajo, relacionado con LA
TRIADA DEL VALOR AÑADIDO 38 y que se muestra en la siguiente gráfica:

RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL (RSE)
Calidad
De acuerdo con lo requerido

Costo
Generar Excedentes
Captura de Ahorros.

Satisfacción
Del
Cliente
Cooperar
Fidelizar

Oportunidad
Tasa de servicio.
(Cantidad, plazos)

Confianza, Más capacidad de gestión

Gráfica 1. La triada del valor.
Fuente Ramón Virgilio. Gerenciar la cadena de abastecimiento. Documento de Trabajo.
Bogotá, 2007 p. 7.

En el sector privado, el consumidor final espera que los bienes y servicios
que adquiere, tengan la calidad y oportunidad que requiere y que el costo
corresponda al valor justo del bien o servicio adquirido, es decir, la triada
calidad, oportunidad y costo marcan la estrategia diferenciadora, en donde el
37 Ibid. p. 24
38 RAMÓN VIRGILIO. Op. Cit., p.28.
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cliente es el encargado de escoger a quien comprarle, de tal manera que se
cumplan sus expectativas.

A continuación se describe como la triada del valor se aplica al sector
solidario. Con respecto al costo, se busca que los proveedores del sector
cooperativo mantengan precios justos de sus bienes y servicios a partir de
costos justos, lo que implica, la búsqueda de la eficiencia y eficacia en sus
procesos y el uso de sus recursos. Con respecto a la calidad, el sector
cooperativo debe buscar proveedores con estándares de calidad embebidos
dentro de su proceso productivo y que la cultura de la calidad, se encuentre
inscrita en su estrategia corporativa y que haga parte de los valores
corporativos. Por último, con respecto a la oportunidad, el sector cooperativo
debe buscar proveedores que entreguen los bienes y servicios en los
tiempos establecidos, con la responsabilidad del proveedor de realizar
seguimiento a los bienes y servicios entregados, es decir, que el servicio
después de la venta, sea un valor agregado a este servicio.

Adicionalmente, dentro del sector cooperativo, los tres elementos anteriores
tienen que enmarcase dentro de la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE), entendida, como: “una filosofía corporativa adoptada por la alta
dirección de una organización para actuar en beneficio de sus propios
trabajadores, sus familias y el entorno social en sus zonas de influencia. Se
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la considera como un conjunto integral de políticas, practicas y programas
que se instrumentan en toda la gama de operaciones corporativas”

39

, así

mismo, Gustavo Yepes López en el libro Desarrollo Ciudadanía y Cambio
Social cita a la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo, 15 de agosto de 2003, para establecer que la Responsabilidad
Social Empresarial de la empresa “está relacionada estrechamente con el
concepto de desarrollo sostenible y complementa el análisis agregando este
concepto de desarrollo sostenible depende de tres componentes esenciales:
la protección del medio ambiente, el crecimiento económico y la equidad
social” 40 , componentes fundamentales para un desarrollo sostenible que
están contenidos de manera tácita dentro de los principios de la economía
solidaria y que por lo tanto deben estar inmersos dentro del sector
cooperativo colombiano.

1.5

GESTION EMPRESARIAL Y EL SECTOR SOLIDARIO.

El verbo gestionar corresponde a la actividad que se realiza con el objeto de
resolver y tramitar los eventos y sucesos y en el caso específico de la gestión
empresarial, los eventos y sucesos hacen parte de una organización. Entre
otras, la gestión empresarial corresponde a un proceso de planificación,

39 www.mineducacion.gov.co sep 11 2007
40 YEPES LOPEZ, Gustavo, Desarrollo, ciudadanía y cambio social, Estrategias para la responsabilidad social empresarial. Bogotá: Ediciones Antropos
Ltda 2007, p. 209
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ejecución, seguimiento y control y toma de correctivos que mantenga y
mejore el trámite de los sucesos de la organización. Puede ser clasificada de
acuerdo con el ámbito de ejecución de los trámites correspondientes en:

1.5.1

Administración solidaria.

La administración “se define como el proceso de crear, diseñar y mantener
un ambiente en el que las personas, laboran o trabajan en grupos, alcanzan
con eficiencia metas seleccionadas” 41 . Con base en esta definición, la
administración es tratada como un proceso que puede ser aplicado a
cualquier organización, en todos sus niveles,

que tiene entradas,

trasformaciones y salidas, cuyos actores principales son las personas, que
contribuyen a alcanzar las metas establecidas con la eficiencia y eficacia
correspondiente.

Con respecto al término solidaridad, el Doctor Hernán Cardozo Cuenca
escribe:
“La Doctrina Social de la iglesia

entiende por solidaridad la homogeneidad e

igualdad radicales de todos los hombres y de todos los pueblos, en todos los
tiempos y espacios; hombres y pueblos que constituyen una unidad total o familiar
que no admite su nivel genérico diferencias sobrevenidas antinaturales, y que obliga
41 CARDOZO, Hernán, Gestión Empresarial del Sector Solidario. Bogotá : Ecoe Ediciones, p. 74.
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moral y gravemente a todos y cada uno a la práctica de una cohesión social, firme,
creadora de convivencia. Cohesión que será servicio mutuo, tanto en el sentido
activo como en el sentido pasivo”. 42

En este sentido, la economía solidaria, corresponde a un sistema social,
económico, cultural y ambiental, sin ánimo de lucro, conformado por
asociaciones autogestionadas, democráticas, que tiene como propósito el
beneficio de sus asociados.

Por lo tanto, a la administración solidaria,

corresponde la dirección, control y seguimiento

de las asociaciones sin

ánimo de lucro que busquen el beneficio común, aplicando los principios
solidarios, a favor de sus asociados y de la comunidad.

1.5.2 Gestión financiera.

Corresponde a las actividades relacionadas con dotar a la empresa de la
organización financiera que contemple la planificación, ejecución, control y
seguimiento para la adecuada utilización de los recursos financieros.

42 Ibíd., p. 74
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1.5.3 Gestión de recursos humanos.

Corresponde a las actividades relacionadas con dotar a la empresa de los
recursos humanos idóneos, necesarios para el adecuado funcionamiento de
la organización.

1.5.4 Gestión de recursos físicos.

Corresponde a las actividades relacionadas con dotar a la empresa de la
infraestructura física, necesaria para el adecuado funcionamiento de la
organización.

1.5.5 Gestión estratégica.

Corresponde a las actividades relacionadas con la definición, establecimiento
y comunicación de los objetivos estratégicos, sus indicadores de gestión y la
manera en que será verificado el cumplimiento de los mismos a través de la
ejecución de proyectos y actividades tácticas y operativas.
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1.5.6 Autogestión.

“Para salvaguardar el principio de la autogestión, los asociados, durante el
proceso de elección de sus dignatarios, procurarán establecer criterios que
tengan en cuenta la capacidad y las aptitudes personales, el conocimiento,
integridad ética y la destreza de quienes ejercen la representatividad” 43 .

1.6

Gestión de proveedores.

Para el presente trabajo se tomo la definición que las Normas ISO tiene de
Proveedor: “Organización o persona que proporciona un producto” 44 . La
misma norma establece que Producto es el “Resultado de un proceso” 45 . De
acuerdo con lo anterior, el resultado de un proceso puede ser un bien o
servicio; por lo tanto los proveedores, proporcionan y suministran bienes y/o
servicios.

La Gestión de Proveedores es: “el proceso mediante el cual la organización
se asegura de contar en su Base, Registro o Plantilla de Proveedores con
los mejores, comprometidos y dispuestos para contribuir a la generación de

43 CARDOZO, Hernán, Gestión Empresarial del Sector Solidario. Bogotá : Ecoe Ediciones, p. 74.
44

INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION. Norma Técnica Colombiana NTC –
ISO 9000 (primera actualización): ICONTEC, 2006, p.13.
45
Ibíd. p.14.
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valor añadido para lograr que ambas partes obtengan beneficios” 46 . Sin
duda, las organizaciones hoy en día buscan en sus proveedores los socios
estratégicos y de ahí que se haya generalizado la siguiente afirmación: Hacer
negocios con los proveedores de costos bajos más no con los de precios
bajos. Indudablemente en esta afirmación el concepto de calidad, juega su
papel diferenciador; por lo tanto, lo que se busca es:
9 Disminuir y reducir los costos de la cadena de suministro, a partir de
identificar y eliminar los costos que no agregan valor añadido al
proceso,
9 Impulsar y desarrollar un proceso de mejora continúa al interior de los
proveedores, para que sean más competitivos,
9 Fomentar la asociación y cooperación entre grupos de proveedores
para lograr mejor posición en los procesos de negociación y consolidar
una red que les permita hacer uso de las ventajas derivadas de la
asociación.
9 Garantizar el suministro de bienes y servicios al cliente externo,
transfiriéndole parte del valor añadido obtenido en la cadena, vía
reducción de precio.

Dentro del sector privado, la gestión de proveedores se enmarca como una
de las principales herramientas de gestión administrativa, teniendo en cuenta
que muy pocas empresas pueden autoabastecerse de los bienes y servicios
46 RAMÓN VIRGILIO Op. cit. p. 29-32
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necesarios para sus procesos de negocio. Es así como los departamentos
de compras persiguen el objetivo de obtener los bienes y servicios
necesarios para cumplir con la misión de la empresa, con las condiciones de
calidad, tiempo y costo adecuados a sus necesidades. En su documento
Virgilio Ramón, plantea que: “al analizar los presupuestos de

las

organizaciones entre el sesenta (60%) y setenta (70%) de los recursos son
destinados a la adquisición de bienes y servicios y que son ejecutados bajo
la responsabilidad de compras” 47 lo que hace necesario una revisión a fondo
de la estrategia para integrar a los proveedores en la cadena de valor, de tal
forma que se pueda realizar un cambio integral en la relación proveedor
cliente.

Adicionalmente, el avance tecnológico hace necesario que los proveedores
se especialicen, haciendo aun más grande la dependencia de las empresas
de sus proveedores. Así mismo, es necesario establecer relaciones con los
proveedores que les permitan generar excedentes que garanticen no solo su
estabilidad, sino también el equilibrio que ofrezca un beneficio mutuo, por lo
que la integración con los proveedores pasa de una integración de relaciones
operativas a una integración de objetivos comunes, que satisfaga las
necesidades individuales y colectivas de clientes y proveedores.

47

Ramón Virgilio. Op. Cit. P.18
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1.6.1

Antecedentes de la gestión de proveedores

Las alianzas, la cooperación, la solidaridad y la responsabilidad empresarial,
han empezado a cambiar la manera como las organizaciones se relacionan.
Se está compartiendo conocimientos, mejoras prácticas, sinergias con el
propósito de optimizar recursos y lo que se busca es acercar a los
proveedores con las organizaciones para que realmente, se conviertan en
socios para el desarrollo de las actividades comerciales.

La sociedad se construye a partir de la confianza entre las partes y para lo
cual es importante tener en cuenta los siguientes aspectos:
9 Tener claro, que la cooperación es lo fundamental para lograr el éxito
de cada una de las partes
9 La relación Proveedor – Cliente – Proveedor debe estar muy clara;
identificando los objetivos, lo que cada quién espera.

Las organizaciones al contar con una base de proveedores que estén
codificados, clasificados y segmentados, garantiza, de una parte, una gestión
más confiable, disminuyendo el riesgo del aprovisionamiento; y de otra parte,
ahorra recursos en su manejo y administración.
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Las organizaciones, sin proponérselo, y por no contar con una gestión, las ha
llevado a que su base de proveedores cada día se vaya incrementando y en
un momento determinado, se llega a no saber cuántos se tienen y cuántos
son con los que realmente se tienen relaciones comerciales, incurriendo en
unos costos innecesarios, incrementando el riesgo del aprovisionamiento;
pues le es difícil conocerlos, y por lo tanto, los criterios de calidad, plazo y
servicio postventa en algún momento no son cumplidos.

De acuerdo con lo anterior y

consciente de la importancia de los

proveedores en la cadena de suministro para asegurar la calidad requerida
por el cliente, el profesor Kaoru Ishikawa en su obra “Qué es el Control
Total de Calidad

La Modalidad Japonesa” 48

cuado se refiere a los

proveedores, plantea:
“Entre comprador y proveedor debe existir mutua confianza y cooperación, y
la decisión de vivir y dejar vivir basada en las responsabilidades que las
empresas tienen respecto al público”.

Con base en lo anterior y

teniendo en cuenta que el avance en la

certificación de calidad en las empresas del sector solidario en el país es
escaso en el momento, hay disponibles un buen conjunto de normas y
mejores prácticas generalmente aceptadas que permiten establecer un
48 KAORU ISHIKAWA. Op. Cit.p.153
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marco general que facilita la implementación de la estrategia de integración
de proveedores en las empresas del sector solidario. Es así como la norma
ISO 9001 49 establece requisitos fundamentales para el proceso de compras
de tal forma que este quede completamente definido y controlado con el
establecimiento de procedimientos formales y documentados que garanticen
el aseguramiento de la calidad de los bienes y servicios contratados, con la
disposición de los requisitos claros, completos y sin ambigüedades.
Adicionalmente, es necesario adoptar mejores prácticas generalmente
aceptadas que generen valor agregado al proceso de compras, que faciliten
el proceso de verificación de requisitos y aceptación de productos, pero sin
perder el objetivo de garantizar el beneficio común de los proveedores y
asociados.

1.6.2 Corrientes de pensamiento.

Continuando con la obra del profesor Ishikawa 50 , él plantea diez principios
que se deben seguir para garantizar un control de calidad entre comprador y
proveedor, que van desde la responsabilidad de cada uno de ellos por la
aplicación del control total de calidad , pasando por la independencia, el
compartir información, la realización de acuerdos y/o contratos, la

49 INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION. Norma Técnica Colombiana NTC – ISO 9001 (primera actualización):
ICONTEC, 2006, p
50 KAORU ISHIKAWA. Op. Cit. p. 153
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responsabilidad del proveedor de entregar bienes de calidad, acuerdos de
metodologías de evaluación y la responsabilidad de pensar siempre en el
consumidor final.

Para Porter, cuando presenta las cinco fuerzas competitivas 51 en que se
fundamente la estrategia competitiva, los proveedores es una de ellas. Parte
de la base que se deben establecer relaciones comerciales de largo plazo
para que contribuyan a la generación de valor añadido, basados en la
confianza, transparencia, fundamentando esas relaciones en las reducciones
de costos y para lo cual planteó directrices como aprovechar las economías
de escala, la integración, la ubicación geográfica y los factores institucionales
de política gubernamental .

2

EL MANEJO INTEGRAL DE PROVEEDORES

En el presente capítulo se presentan algunas estrategias que tienen que ver
con el manejo de los proveedores; con el fin de identificar sus componentes,
la forma como se articulan y establecer los puntos en común que pueden

51 PORTER MICHAEL. Op. Cit. p.24
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servir de referentes para la construcción de la propuesta para la presente
investigación.

2.1

LOS PROVEEDORES Y

LAS NORMAS DE GESTION DE LA

CALIDAD

La Organización Internacional de Normalización (ISO) cuando publicó las
normas ISO 9001, relacionadas con los sistemas de gestión de calidad, tuvo
en cuenta las relaciones que surgían con los proveedores; pues, en la
cadena cliente – fabricante – proveedor, estos últimos son los que
suministran los insumos al proceso. La norma ISO se fundamenta en el
enfoque de Procesos para buscar la optimización de los recursos.
En la norma ISO 9001, el apartado 7.4 52 trata sobre el Proceso de Compras,
y hace relación con la calidad del producto a adquirir el cual será
suministrado por el proveedor.

En cuanto al proveedor, plantea: “La

organización debe evaluar y seleccionar los proveedores en función de su
capacidad para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la
organización. Deben establecerse los criterios para la selección, la
evaluación y la re-evaluación. Deben mantenerse los registros de los

52 Normas fundamentales sobre gestión de la calidad y documentos de orientación para su aplicación, Instituto Colombiano de normas técnicas y
certificación – ICONTEC, 2006, Bogotá D.C., Colombia, NTC-ISO 9001 (Segunda actualización), p.12, 13.
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resultados de las evaluaciones

y de cualquier acción necesaria que se

derive de las mismas” 53 .

En la norma ISO 9004, (segunda actualización), el apartado 6.6 54 trata sobre
los Proveedores y Alianzas, en donde se plantean los beneficios que surgen
de las relaciones con los proveedores para generar valor y para lo cual
plantea las siguientes estrategias:
-

“optimizando el número de proveedores y de aliados de negocios,

-

estableciendo comunicación en ambos sentidos en los niveles
apropiados en ambas organizaciones para facilitar la solución rápida
de problemas y evitar retrasos y disputas costosas,

-

cooperando con proveedores en la validación de la capacidad de sus
procesos,

-

dando seguimiento a la habilidad de los proveedores para entregar
productos conformes con el objetivo de eliminar verificaciones
redundantes,

-

alentando a los proveedores a implementar programas de mejora
continua del desempeño y a participar en otras iniciativas conjuntas de
mejora,

53 Ibid. P. 12
54 Normas fundamentales sobre gestión de la calidad y documentos de orientación para su aplicación, Instituto Colombiano de normas técnicas y
certificación – ICONTEC, 2006, Bogotá D.C., Colombia, NTC-ISO 9004 (Segunda actualización), p.31, 32.
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-

involucrando a los proveedores en las actividades de diseño y
desarrollo de la organización para compartir el conocimiento y mejorar
eficaz y eficientemente los procesos de realización y entrega de
productos conformes,

-

involucrando a los aliados de negocios en la identificación de
necesidades de compra y en el desarrollo de estrategias conjuntas, y

-

evaluando, reconociendo y recompensando los esfuerzos y los logros
de los proveedores y de los aliados de negocios.”

Adicionalmente, la norma citada en su numeral 7.4.2 55 hace referencia al
Proceso de Control del Proveedor; allí plantea los requisitos que se deben
tener en cuenta para la evaluación de la capacidad para el suministro de los
productos, así:
-

la evaluación de la experiencia pertinente,

-

el desempeño de los proveedores en relación con los competidores,

-

la revisión del desempeño del producto comprado en cuanto a calidad,
precio, entrega y respuesta a los problemas,

-

las auditorias a los sistemas de gestión del proveedor y la evaluación
de su capacidad potencial para proporcionar los productos requeridos
eficaz y eficientemente y dentro del calendario establecido,

55 Ibíd. Ps. 47, 48
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-

la revisión de las referencias del proveedor y los datos disponibles
sobre la satisfacción del cliente,

-

la evaluación financiera para asegurar la viabilidad del proveedor
durante todo el periodo de suministro y cooperación previsto,

-

la respuesta del proveedor a consultas, solicitudes de presupuestos y
de ofertas,

-

la capacidad de servicio, instalación y apoyo e historial del desempeño
con base en los requisitos,

-

la toma de conciencia y el cumplimiento de los requisitos legales y
reglamentarios pertinentes por parte del proveedor,

-

la capacidad logística del proveedor incluyendo las instalaciones y
recursos, y

-

el papel del proveedor en la comunidad, así como la percepción de la
sociedad.

2.2

EL MANEJO INTEGRAL DE LOS PROVEEDORES DESDE LA
ÓPTICA DEL CENTRO DE COMERCIO INTERNACIONAL (CCI)

El CCI 56 presenta un modelo

básico para comprender en qué consiste

globalmente el manejo de los proveedores, el cual consta de los siguientes
componentes, como se observa en la siguiente gráfica:

56 CENTRO DE COMERCIO INTERNACIONAL CCI. UNCTAD/OMC. Módulo 5 Evaluación y Homologación de Proveedores. Libro del Curso. Genova.
2000. Ps. 6-117
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Gráfica 2. El proceso y manejo de proveedores.
Fuente: Centro de Comercio Internacional CCI. UNCTAD/OMC. Módulo 5 Evaluación y
Homologación de Proveedores. Libro del Curso. Génova. 2000 p.6

A continuación se describen de manera general los componentes de esta
estrategia.
2.2.1 Determinar el criterio de evaluación de proveedores.

Los criterios establecidos están relacionados con las áreas claves del
aprovisionamiento: Calidad, Oportunidad en la entrega, Costo y Servicio y
respuesta del proveedor.

2.2.2 Identificar proveedores potenciales.

Hace referencia con la metodología para localizar y seleccionar proveedores
que estén en capacidad de suministrar los bienes y servicios y para lo cual se
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deben trabajar en la Inteligencia del Mercado de Suministros. Esta es una de
las funciones que la Gerencia Moderna de Compras debe realizar para atraer
a los proveedores

2.2.3 Seleccionar proveedores.

Para la selección de los proveedores debe realizarse una evaluación
detallada de las aptitudes y motivaciones de aquellos que cuenten con más
probabilidades de satisfacer las necesidades. Se busca establecer si el
proveedor es digno

o no para evaluarlo y disminuir el número de

proveedores a evaluar.

2.2.4 Buscar información acerca de los proveedores.

Antes de realizar la evaluación de los proveedores, es necesario buscar
información para valorar las aptitudes y motivación de los proveedores
seleccionados. Las variables a tener en cuenta estarán en función del tipo de
bien o servicio a comprar y de la relación que se requiera establecer con el
proveedor.
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2.2.5 Valorar criterios y clasificar proveedores.

Permite conocer que se busca de cada proveedor y dentro de los
seleccionados cuales son los más viables.
ponderarse y

Los criterios definidos deben

cuantificarse y dependerán de las diferentes variables

definidas, que permitan garantizar el suministro del bien o servicio; de tal
manera que la organización no tenga dificultades en cuanto a calidad,
oportunidad en la entrega y servicio posventa.

2.2.6 Realizar un análisis pcor (pros, contras, oportunidades y
riesgos).

Después de valorar los criterios es importante realizar este análisis para
tener una perspectiva global de cuáles son las características principales del
proveedor y lo que éstas significan para la organización.

2.2.7 Revisar el resultado con los proveedores.

El resultado del proceso de evaluación debe ser comunicado a los
proveedores; para que ellos conozcan sus fortalezas y debilidades. A partir
del conocimiento del resultado; permitirá hacer planes de mejora, para que
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continúen consolidando sus fortalezas y superen las debilidades en el futuro.
Lo anterior permite establecer una comunicación en doble vía; pero debe
estar enmarcada dentro de la confidencialidad de las prácticas comerciales.

2.2.8 Determinar la estrategia de desarrollo del proveedor.

El contar con la información del proveedor y su evaluación, permite prever
acciones futuras, que busquen la mejora continua; por lo tanto, surgen
oportunidades para desarrollar las capacidades y aumentar la motivación de
los proveedores. Esta acción permite, de una parte, construir relaciones de
confianza de largo plazo; y de otra, implementar programas de productividad
al interior de los proveedores para lograr mejoras de productividad y
competitividad.

2.2.9

Registrar los resultados en una base de datos de
proveedores.

La información obtenida de los proveedores debe registrarse para que sirva a
la alta dirección para la toma de decisiones. El contar con una base de datos
estructurada de los proveedores, permite tener criterios objetivos para la
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asignación de negocios; definir los planes de mejora a emprender y se tiene
la trazabilidad y evolución del desempeño de los proveedores.

2.3

EL PROCESO DE CONTRATACION EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA EN COLOMBIA.

Dentro de las funciones que ejecuta el Estado se encuentra la contratación
administrativa como una de las más importantes, teniendo en cuenta que a
través de esta contratación, el Estado cumple con las responsabilidades con
los ciudadanos, en este numeral revisaremos los principios que están
reglamentados fundamentalmente en la Ley 80 de 1993 y el Decreto 2170 de
2002.

El análisis aquí presentado, está extractado del libro MANUAL DE

CONTRATACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA, del doctor Ernesto
Matallana Camacho, editado por la Universidad Externado de Colombia, en
el capítulo tercero 57 .

2.3.1 Principios de la contratación administrativa.

En desarrollo del artículo 209 de la Constitución Política, se expide la Ley 80
de 1993, como el Estatuto de Contratación Estatal, estableciendo que esta
debe desarrollarse con base en los principios de igualdad, moralidad,
57 MATALLANA, Ernesto, Manual de Contratación de la Administración Pública. Bogotá : Universidad Externado de Colombia, p. 179 y siguientes.
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eficacia,

economía, celeridad, imparcialidad y publicidad. Adicionalmente,

con base en los principios de economía, transparencia y responsabilidad se
establecen las garantías para que la contratación pública se convierta en un
apoyo fundamental para el cumplimiento de los objetivos del Estado.
2.3.1.1 Principio de transparencia.

Mediante este principio, quien se considere que cumple los requisitos
jurídicos, financieros, técnicos, de experiencia y demás requisitos solicitados
en los pliegos de condiciones o en los términos de referencia, podrá
presentar propuesta dentro de un proceso de selección de contratista,
adicionalmente, podrá solicitar las aclaraciones que considere pertinentes
dentro del mismo y la administración deberá contestarlos.

De acuerdo con el Doctor Matallana, son tres los principios en que se
consolida la Licitación Pública, la libertad de concurrencia, la publicidad y la
igualdad entre los licitantes, cualquier vulneración de estos principios implica
la nulidad del proceso licitatorio por vicio de forma y del régimen jurídico.
2.3.1.2 Libertad de concurrencia.

Mediante este principio todas las personas que crean reunir los requisitos
exigidos

pueden ofrecer los bienes, servicios y obras que las Entidades

públicas requieran para el cumplimiento de sus fines
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2.3.1.3 Publicidad.

Mediante este principio la administración pública se encuentra en la
obligación de dar a conocer a los posibles proponentes el contenido de los
pliegos de condiciones.

2.3.1.4 Igualdad entre licitantes

Mediante este principio la administración pública garantiza que todos los
proponentes en el proceso de contratación estén en la misma posición
respecto a los derechos, lo que evita entregar ventajas o discriminación
dentro de los proponentes.

2.3.1.5 Principio de economía.

Con el ánimo de establecer la racionalidad de los trámites necesarios para
adelantar el proceso de contratación, mediante este principio, la Ley 80 de
1993, establece que el administrador no solicitará trámites o requisitos
diferentes a los establecidos expresamente en la Ley y estos deberán
adelantarse con austeridad de medios, tiempo y gastos con el objetivo de no
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atrasar la ejecución de las obras y servicios y no perjudicar los intereses del
Estado ni del contratista.

2.3.1.6 Principio de responsabilidad.

En desarrollo de este principio establecido en la Ley 80 de 1993, la
responsabilidad de la dirección y manejo de la actividad contractual y de los
procesos de selección se atribuyen al jefe o representante legal de la Entidad
y no a las juntas, consejos

directivos, corporaciones administrativas u

órganos de dirección, garantizando que la responsabilidad de la contratación
administrativa no se diluya entre el representante legal y las personas que
integran los organismos citados.

2.3.1.7 Principio de mantenimiento de la ecuación contractual.

En desarrollo de este principio establecido en la Ley 80 de 1993, se busca el
equilibrio financiero durante la duración del contrato.

A partir del

mantenimiento de los deberes y derechos surgidos en el momento de la
elaboración de la propuesta, la selección y la formalización del contrato, si la
igualdad se rompe por causas no imputables a quien resulte afectado, las
partes adoptarán en el menor tiempo posible las medidas necesarias para su
restablecimiento.
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2.3.1.8 Principio de selección objetiva.

En desarrollo de este principio establecido en la Ley 80 de 1993, se busca la
escogencia de la propuesta más favorable para la entidad, bajo criterios
previamente establecidos en los pliegos de condiciones o en los términos de
referencia.

Adicionalmente, se establece la prohibición de eliminar

propuestas debido a la ausencia de documentos no necesarios para la
comparación objetiva de las propuestas.

2.3.2 La selección de contratistas en la administración pública.

Los procesos de selección de contratistas en la Administración Pública de
acuerdo con el doctrinante Expósito Vélez, citado por el Doctor Matallana,
corresponde a “un conjunto de actos, pronunciamientos y decisiones que
permiten a la administración, salvaguardando sus intereses económicos y el
principio de igualdad de los administrados ante los beneficios y cargas
públicas, elegir, de entre las personas que voluntariamente se ofrecen para
ello, al sujeto mas apto para contratar” 58 , por lo tanto se trata de seleccionar
a la persona idónea para convertirlo en contratista del Estado.

58 EXPOSITO VELEZ, Juan, La Configuración del contrato de la Administración Pública en el derecho colombiano y español. Bogotá : Universidad
Externado de Colombia, p. 396 y 397.
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De acuerdo con lo anterior y con base en los principios de la contratación
pública, se puede concluir que para el Estado, el manejo integral de
proveedores, se limita a el establecimiento de los principios fundamentales
de la contratación pública de tal forma que cualquiera que se crea con la
capacidad de cumplir los requisitos establecidos en los pliegos de
condiciones o términos de referencia puede convertirse en proveedor del
Estado, por lo tanto, no se realiza una gestión de proveedores que pretenda
convertirlos en socios del Estado.

2.4

ANALISIS COMPARATIVO DE LAS ESTRATEGIAS DE GESTION
DE PROVEEDORES.

En el presente numeral se realiza un análisis comparativo de las estrategias
de gestión de los proveedores, de tal forma que se evidencian las diferencias
de cada estrategia y presentamos unas primeras conclusiones sobre las
estrategias expuestas.
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2.4.1 Matriz de comparación.

A continuación se presenta la matriz de comparación de las estrategias
revisadas,

con base en la analogía del manejo integral de los recursos

humanos con el proceso de manejo integral de proveedores: Criterios de
selección, control y evaluación de proveedores, selección e inscripción,
clasificación, evaluación del desempeño, desarrollo, mejoramiento continuo y
reconocimiento.
SECTOR
CENTRO
PUBLICO
COMERCIO
INTERNACIONAL COLOMBIANO
CCI OMC
Selección
e Definición
Definición criterios Definición
de
inscripción
criterios
de de evaluación.
criterios
de
selección,
selección
y
evaluación
y Identificación
de control
control.
proveedores
Identificación de potenciales
fuentes
de
suministro
Clasificación
De acuerdo con De acuerdo con los De acuerdo con
los
bienes
y bienes y servicios la Cámara de
servicios
que que suministre
Comercio.
suministre
Evaluación
Evaluación
del Realización análisis No se realiza
Desempeño
PCOR
Reconocimiento a
los proveedores
Desarrollo
Cooperación con Investigación
de No se realiza
proveedores en proveedores
la validación de
la capacidad de
sus procesos
Mejoramiento
Implementación
Implementación de No se realiza
continuo
de programas de programas
de
mejoramiento
mejoramiento
PROCESO

NORMAS ISO
9001
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PROCESO

NORMAS ISO
9001

continuo
Reconocimiento Reconocimiento
a
los
proveedores

CENTRO
COMERCIO
INTERNACIONAL
CCI OMC
continuo.

SECTOR
PUBLICO
COLOMBIANO

No se realiza

Tabla N. 1. Matriz de comparación de estrategias.
Fuente Autores

Con base en la comparación realizada y teniendo en cuenta los principios
fundamentales del sector cooperativo, en el siguiente capítulo se elabora el
sistema para el manejo integral de proveedores en el sector cooperativo, que
integre algunos elementos de las estrategias expuestas de tal forma que
permita al sector cooperativo un mejor desempeño y que considere a los
proveedores como socios o colaboradores para alineados con las metas del
sector. A partir de las relaciones basadas en la confianza, cooperación y
respeto, entre otras, los proveedores recibirán reconocimiento por su
participación y desempeño, pero también adquirirán compromisos para el
cumplimiento de sus actividades, es decir, se construirá una relación
socialmente responsable.
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3

MANEJO INTEGRAL DE PROVEEDORES EN LAS COOPERATIVAS

Para diseñar el sistema, se debe tener en cuenta que el concepto del manejo
de proveedores como un elemento de la cadena de suministro, parte de la
premisa que el manejo del sector cooperativo debe hacerse bajo el principio
de racionalidad económica; pues al considerarse como un modelo alternativo
debe propender por la optimización de los recursos para generar excedentes
que beneficien a todos los actores con que se tenga relaciones comerciales;
razón por la cual los proveedores deben actuar de la misma manera y por lo
tanto, son responsables de mejorar su productividad.

Con base en lo anterior, en el presente capítulo se presenta el Sistema para
el Manejo Integral de Proveedores del Sector Cooperativo, la cual se coloca
a disposición de los diferentes estamentos del Sector Cooperativo y de la
Comunidad Académica para su revisión y aplicación. La efectividad de la
misma, será conocida en la medida en que las entidades cooperativas la
implanten y sus resultados se verán en el mediano plazo; por lo que sus
autores recomiendan, que sea objeto de seguimiento por parte de
participantes de próximos Cohortes de la Maestría en Administración.
Adicionalmente, la optimización y la evaluación financiera del Sistema para
el Manejo Integral de Proveedores del Sector Cooperativo, los autores
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recomiendan que se realice una vez el sistema este implantado y en
funcionamiento en alguna cooperativa de cualquier sector, teniendo en
cuenta que estas actividades están por fuera del alcance de este trabajo de
grado y que pueden verse como una segunda fase del mismo.

3.1

EL SISTEMA DE GESTION INTEGRAL DE PROVEEDORES PARA
LAS COOPERATIVAS DE COLOMBIA.

En la siguiente gráfica se presenta la estructuración del sistema, para
desarrollarla a partir de la explicación de cada uno de sus componentes.

ElManejo
ManejoIntegral
Integralde
deProveedores
Proveedoresen
enel
el
El
SectorCooperativo
Cooperativo
Sector

BASE DE PROVEEDORES Y POLITICAS
SELECCIÓN E
INSCRIPCION

EVALUACION
DESEMPEÑO

MEJORAMIENTO
CONTINUO
RECONOCER
DESARROLLO

CLASIFICACION

Definir
políticas y
procedimient
os para el
ingreso o
permanencia
de
proveedores

Ordenar
Ordenar
proveedores
proveedores
por segmentos
por segmentos
para definir la
para definir la
estrategia de
estrategia de
abastecimiento
abastecimiento

Monitorear
Monitorear
desempeño
desempeño
proveedores
proveedores
con el fin de
con el fin de
lograr los
lograr los
objetivos
objetivos

Mejoramiento de
Mejoramiento de
proveedores
proveedores
estratégicos con
estratégicos con
puntuación por
puntuación por
debajo del
debajo del
puntaje mínimo
puntaje mínimo
requerido
requerido

Generar valor
Generar valor
para las partes,
para las partes,
a partir de
a partir de
definición de
definición de
estrategias
estrategias
consensuadas
consensuadas
y con
y con
participación de
participación de
terceros
terceros

Definir las
Definir las
políticas y
políticas y
procedimientos
procedimientos
para reconocer
para reconocer
su desempeño
su desempeño
y la exclusión
y la exclusión
del registro
del registro

Gráfica 3. El sistema de gestión de proveedores en el sector cooperativo colombiano.
Fuente: Los Autores

80

El sistema consta de los siguientes componentes que hacen analogía al
proceso de recursos humanos.

Componente 1. Selección e Inscripción.
Componente 2. Clasificación.
Componente 3. Evaluación.
Componente 4. Desarrollo de Proveedores.
Componente 5. Productividad (precio justo).
Componente 6. Recompensas y exclusión.

Es importante precisar que mediante la clasificación de los componentes
propuesto, se establece un principio sistémico, que cumple con los principios
expresados en el numeral 2.4 Cadena de Suministros. Este enfoque permite
el análisis de la gestión integral de proveedores como un todo para visualizar
el problema desde una óptica global que evidencia las interrelaciones entre
los componentes y con los otros elementos de la cadena de suministro. A
continuación se exponen cada uno de los componentes y la manera en que
se establecen las interrelaciones correspondientes.

3.1.1 La selección e inscripción de los proveedores.
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Las cooperativas deben contar con un registro de proveedores, que
contribuyan al logro de sus objetivos misionales, a partir de garantizar el
suministro de los bienes y servicios que les permita satisfacer sus
necesidades y las de sus asociados; sin apartarse de las condiciones
acordadas en el proceso de negociación.

De esta manera, la calidad del registro y el número de proveedores se
convierte en el medio, más no en la meta, pues lo que se busca es garantizar
el suministro; por lo tanto, en el componente de identificación de los
proveedores presentamos un cambio significativo en la forma de hacerlo
pasando del enfoque de esperar al de buscar y atraer. Anteriormente, los
proveedores eran los que tomaban la iniciativa y realizaban visitas
ofrecer sus

para

productos o servicios y la Cadena de Suministro asumía la

posición de esperar, para conocer que era lo que estaban ofreciendo;
mientras que en el enfoque de buscar y atraer los miembros de la Cadena
de Suministro, toman la iniciativa y son los encargados de jalonar el proceso,
frente a la reactividad del enfoque de esperar, es decir, se pasa de un
enfoque reactivo a un enfoque proactivo, con las siguientes ventajas para el
sector cooperativo:

9 Darse a conocer y con base en sus necesidades identificar cuales son
los proveedores que existen en el mercado de suministros, a partir del
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conocimiento y utilización de fuentes de información tales como: la
participación

en

ruedas

de

negocios,

ferias

y

exposiciones

especializadas, Cámaras de Comercio, asociaciones de compradores
y últimamente, con la ayuda del Internet, siendo esta herramienta,
uno de los medios más potentes para iniciar contactos comerciales.

9 Definir en qué momento del tiempo lo hace; pues debe tener en
cuenta que la selección consume tiempo y recursos y que es un
proceso de conocimiento y acercamiento con los proveedores y en la
medida en que se avance se tendrán criterios para tomar la decisión
de inscribirlo. Cada cooperativa fijará dentro de sus políticas de
Manejo Integral de Proveedores, las fechas en que acepta nuevas
inscripciones. Debido a los cambios tan rápidos que el mercado de
suministros presenta actualmente, se recomienda que esa función sea
permanente, hasta tanto la Cadena de Suministro, le garantice a la
cooperativa un registro que sea capaz de responder con las
exigencias del mercado y de sus clientes internos.

A continuación se presentan criterios que pueden servir como referentes para
seleccionar proveedores potenciales. Estos criterios deben adaptarse a cada
cooperativa y siempre debe tenerse en cuenta el tipo de bien o servicio a
adquirir, pues, al final, va a ser lo que determina la selección y continuidad
en el proceso:
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3.1.1.1 Que esperamos de los proveedores.

Para catalogar a

los proveedores en socios estratégicos, es necesario

conocer con anticipación que se espera de ellos, para lo cual se aplica la
estrategia de la OMC para analizarlos a partir de su motivación y capacidad.
Es importante anotar, que si bien es cierto, el presente sistema está
enfocado para los proveedores que hagan parte del sector cooperativo;
también aplicará para los que no lo son y con los cuales el sector cooperativo
tenga la necesidad de establecer relaciones comerciales.

En la siguiente gráfica, se observar el comportamiento de las dos variables
anotadas.
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ALTA

MOTIVACION

BAJA

ACTITUD PROVEEDOR

MUY MOTIVADO
PERO CON POCA
CAPACIDAD

IDEAL A
DESARROLLAR

A NO TENER EN
CUENTA

CAPAZ PERO
DESMOTIVADO

BAJA

ALTA

APTITUD PROVEEDOR
CAPACIDAD

Gráfica 4. El esquema de rendimiento potencial del proveedor.
Fuente Ramón Virgilio. Gerenciar la Cadena de Abastecimiento. Documento de trabajo.
Bogotá. 2007 p. 32

Dependiendo en el cuadrante en donde se ubique al

proveedor las

decisiones y estrategias son diferentes.

Todo el proceso de selección de proveedores debe estar enfocado a lograr
contar con proveedores que tengan actitud (motivación) y aptitud (capacidad)
alta, es decir, que el rendimiento esperado se sitúe en la parte superior
derecha del gráfico y con estos proveedores se debe establecer programas
de desarrollo y relaciones de largo plazo; puesto que este tipo de relaciones
ayuda a mantener la motivación de los proveedores; pues, la perciben como
sinónimo de tranquilidad, confianza, crecimiento, equidad, autonomía y
desarrollo del negocio.

La aptitud o capacidad se puede medir y definir mediante indicadores de
desempeño, por ejemplo, conociendo el porcentaje de utilización de la
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capacidad instalada de la planta; la cantidad de pedidos pendientes de
despacho; mientras que la actitud o motivación, es más subjetiva y por lo
tanto, depende del buen juicio de la persona encargada de la selección; por
lo que se ratifica lo planteado anteriormente, que el proceso debe ser
pensado y razonado.

Como marco de referencia, se presentan algunas variables que permiten
evaluar la Aptitud y Actitud del proveedor:

Aptitud o Capacidad:

9 Organizaciones de economía solidaria
9 Capacidad instalada
9 Certificados de calidad
9 Capacidad financiera
9 Costos justos
9 Tiempos de entrega
9 Experiencia acreditada
9 Marco legal
9 Servicio posventa

Actitud o Motivación:
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9 Tiempo respuesta a solicitudes o llamados
9 Disposición para negociar y/o establecer acuerdos
9 Atención personalizada
9 Manejo encuestas de satisfacción
9 Plus ofrecidos (innovación)
9 Soporte técnico
9 Portafolio de servicios
9 Flexibilidad.
9 Aporte a la comunidad
3.1.1.2 Que esperan los proveedores.

Ahora bien, se debe analizar lo que los proveedores esperan de las
cooperativas a las cuales les suministran bienes y/o servicios; aclarando que
este análisis debe realizarse desde el punto de vista de los proveedores y no
desde las cooperativas, pues debe existir una relación directa entre las dos
situaciones. El proveedor, de una parte, se siente motivado, en la medida en
que su cliente contribuya a la generación de sus excedentes y de otra,
analiza variables de tipo subjetivo, tales como política de pagos, facilidad con
que

se pueden hacer negocios, el tipo de organización, qué beneficios

colaterales obtiene con ser proveedor de determinada cooperativa, tal y
como se muestra en el siguiente gráfico.
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ALTA
BAJA

NIVEL DE ATRACCION

SOCIO
ESTRATEGICO
COPERACION Y
COLABORATIVO

DESARROLLO.
FUTURO
PROMISORIO

MARGINAL SIN
COOPERACION
POCO INTERES

EXPLOTACION
OPORTUNISTA
SIN ESFUERZO

BAJA

ALTA

MONTO DE NEGOCIOS

Gráfica 5. El esquema de motivación del proveedor.
Fuente Ramón Virgilio. Gerenciar la Cadena de Abastecimiento. Documento de trabajo.
Bogotá. 2007 p. 34.

Como resultado de la combinación de las dos variables, para los bienes y
servicios que la cooperativa demande y considerados críticos ( los que se
requieren para desarrollar su objeto social), se deberá contar con
proveedores cuya motivación este ubicada en los niveles superiores de la
gráfica; pues son con los que realmente se construirán relaciones de
confianza; pero también existe la posibilidad para que surja una movilidad del
nivel inferior al superior y esto estará dado por las expectativas de
crecimiento y nuevos negocios que la cooperativa registre en su Plan de
Negocios y que lo socialice con sus proveedores. Para este caso, el atractivo
del negocio se incrementa, vía el enfoque buscar y atraer.

3.1.1.3 El proceso de selección e inscripción
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El proceso de selección e inscripción, es el inicio de una relación exitosa y de
largo plazo

con los proveedores; pero es importante señalar, que este

proceso debe hacerse de una manera profesional; pues no se puede olvidar
que en la medida en que crecen las oportunidades de negocio también crece
el número de proveedores dispuestos a ofertar; pero lo que se debe
garantizar es que los proveedores seleccionados se ajusten a las
necesidades y expectativas; por lo que el proceso debe estar direccionado a
la identificación de los proveedores de bienes o servicios que impacten a las
cooperativas en términos de riesgo y monto del aprovisionamiento.

Al

concluirlo, servirá posteriormente para identificar los bienes y/o servicios que
suministra cada proveedor y así poder realizar la clasificación de los mismos.

El proceso está dividido en dos fases. La primera que corresponde a una
fase de exploración o preselección, en donde lo que se busca es obtener
información para establecer si realmente se requiere contar con los
proveedores que quieren formar parte de la base; o si por el contrario con los
que se cuenta, se puede realizar el abastecimiento.

La segunda, relacionada con la selección e inscripción propiamente dicha, es
el proceso de validación en la cual se verifica y ratifica la información
suministrada y se procede a efectuar la inscripción, fase que concluye con la
asignación de un registro, el cual le permitirá en el futuro al proveedor,
identificarse para realizar negociaciones y transacciones comerciales.
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3.1.1.3.1 La fase de exploración o preinscripción

Como se comentó anteriormente, lo que se busca en esta fase es establecer
si se justifica continuar con el proceso para evitar el consumo de recursos,
inscribiendo proveedores que nunca serán utilizados, lo que origina es un
incremento en la base.

Como ayuda a la preselección, en la siguiente tabla se presenta un banco de
preguntas que pueden servir de guía para analizar la conveniencia de
continuar con la selección, en donde las respuestas son de tipo cerrado:
AFIRMATIVO O NEGATIVO.

Su utilización

contribuirá a disminuir los

recursos consumidos en el proceso y el riesgo del aprovisionamiento; pues
de una manera integral, permite conocer inicialmente al proveedor potencial,
conocimiento que se soporta con el resultado de las respuestas obtenidas, tal
y como se explica más adelante.

PREGUNTAS REFERENTES PARA LA SELECCIÓN DE PROVEEDORES
(FASE EXPLORATORIA)
No.
1

PREGUNTA

SI

Consultar las listas de organismos internacionales y/o
locales,

para

establecer

que
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el

proveedor

no

esta

NO

No.

PREGUNTA
inhabilitado para hacer negociaciones. (Por ejemplo: Lista
Clinton. Se debe hacer con el consentimiento del proveedor,
como queda registrado en la siguiente pregunta).

2

El proveedor acepta que se explore sobre su situación legal,
jurídica y financiera y se acoge a los códigos de ética y de
buen gobierno de la organización

3

La antigüedad de la organización cumple con el tiempo
mínimo exigido de constitución y de estar en ese negocio?.
(Cada organización define este tiempo. Es aconsejable, que
no sea inferior a seis meses o un año).

4

El número de proveedores actuales que provee los bienes y
servicios ofertados son pocos? (Se sugiere que para cada
bien o servicio, se disponga en la base con un mínimo de
tres proveedores).

5

El portafolio de productos o servicios que ofrece satisface
las necesidades y se ajustan a los estándares de calidad
requeridos?.

6

Con estos tipos de proveedores la organización se siente
cómoda al tener relaciones comerciales? (fabricante,
importador directo, distribuidor).

7

La adquisición y/o suministro del bien o servicio será de
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SI

NO

No.

PREGUNTA

SI

forma periódica?. (Se sugiere un mínimo de 4 veces al
año?).
8

Para el bien o servicio, la estrategia de abastecimiento, será
a través de una relación de largo plazo?.

9

Cual es el potencial de compra anual para el bien o servicio
que ofrece el proveedor. (Este potencial lo establece la
organización

dependiendo

del

presupuesto

anual

de

compras.).
10

El proveedor garantiza el aprovisionamiento con una
cobertura local, regional, nacional o internacional?.

11

La capacidad financiera garantiza, buenas y sólidas
relaciones comerciales?. (la organización debe establecer
que indicadores financieros aplica. Se sugiere valor añadido
de los activos, de ventas, rotación de cartera e inventarios.)

12

El nuevo proveedor es el único a nivel local, regional,
nacional o internacional que puede entregar el producto o
prestar el servicio?

13

El nuevo proveedor tiene un Sistema de Gestión de calidad
certificado que garantice la prestación del bien o servicio y
que satisfaga los requerimientos de la organización.

14

Al solicitarle información ha tenido buena capacidad de
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NO

No.

PREGUNTA

SI

NO

respuesta. La comunicación ha sido fácil y, preferiblemente,
el contacto ha sido utilizando tecnologías de información
(Internet)?
15

Cual es el concepto de la persona que lo contactó en la
organización. Es necesario continuar con la inscripción del
proveedor potencial.
Instrumento para la selección de proveedores

Dependiendo del número de afirmaciones se procederá a definir si se
continúa con el proceso y servirá para definir el tipo de proveedor.

A continuación se presenta una escala de valoración, advirtiendo que no es
única, ya que dependiendo del tipo de cooperativa, condiciones y situaciones
de mercado, necesidades internas, los responsables de realizar esta gestión
deberán ajustarla.

No. AFIRMACIONES

PORCENTAJE (100%)

TIPO PROVEEDOR

MENOR A 9

MENOR DE 60%

ESPORADICO

ENTRE 10 Y 11

ENTRE 60% Y 79%

CERTIFICADO

MAYOR DE 12

MAS DEL 80%

ESTRATEGICO

Tabla N. 2. Escala de Valoración
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3.1.1.3.2 La fase de validación e inscripción.

Dependiendo de los resultados de la fase anterior y teniendo en cuenta la
escala de ponderación para aquellos que obtengan más del 80% y después
de identificar si el proveedor potencial, es elegible para registrarlo en la “Base
de Proveedores”, se procede a realizar la fase de validación e inscripción y
esta se hace en dos etapas: Autoevaluación y Visita de Campo o Auditoria.

El pasar a esta fase, implica por una parte, consumo de recursos y por otra,
aumenta las oportunidades de fuentes de suministro, por lo tanto esta
decisión se debe evaluar, bajo estas dos variables y si la decisión es la de
continuar se deben planear las actividades de esta fase, para garantizar que
el nuevo proveedor, realmente, se ajuste a las exigencias de la organización,
en los términos que se describieron anteriormente.

Para garantizar el cumplimiento de los objetivos de esta fase, se deben
realizar las siguientes actividades:

1. Definir los aspectos, criterios y ponderaciones a tener en cuenta para
que el proveedor sea aceptado. (Estratégica)

2. Definir, diseñar, revisar y/o actualizar el formulario o instrumento en
donde se registrará la información del proveedor. Es importante tener
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en cuenta, que la información que debe contener el formulario, debe
permitir hacer una evaluación integral del proveedor, para establecer,
además de la calificación, un diagnóstico estratégico que sirva como
referente para iniciar planes de mejora o de progreso.

3. Dar a conocer al proveedor los objetivos que se buscan con la
ejecución de las dos etapas. Para garantizar la efectividad de la fase,
es importante presentar los objetivos al primer nivel de la organización
del proveedor. No perder de vista que cualquier evaluación y
autoevaluación puede ser traumática, si no se ha desplegado y creado
los espacios propicios para llevarla a cabo; pero una vez concluida, las
experiencias y las bondades son muy significativas.

4. Enviar el instrumento con un tiempo prudencial para que lo diligencien
(autoevaluación) y consigan los documentos solicitados. Es muy
importante garantizar la comprensión del formulario o instrumento.

5. Anunciar la visita de campo (auditoria) a las instalaciones del
proveedor, enviando la agenda correspondiente, al Presidente,
Director o Gerente, en donde se debe especificar la fecha y hora que
se llevará a cabo la visita, las personas que participarán, los recursos
requeridos, el tiempo aproximado de la visita y el tiempo aproximado
para el diligenciamiento del instrumento.
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6. Confrontación de los resultados obtenidos en la autoevaluación y
evaluación, para establecer la consistencia entre las dos situaciones.

En la siguiente tabla se presentan los criterios que se deben tener en cuenta
en el formulario para hacer una evaluación integral. La ponderación
presentada, es simplemente un referente a tener en cuenta; ya que cada
cooperativa deberá ajustarlo a sus necesidades.

ASPECTO A EVALUAR

OBJETIVO

PONDERACIÓN

Evaluar el
direccionamiento
Gestión Estratégica

10
estratégico. Plan de
Negocios
Conocer la capacidad
financiera a partir del

Gestión Financiera

10
crecimiento histórico y
proyecciones financieras
Verificar la capacidad
comercial y los servicios

Gestión Comercial

15
de postventa y servicio al
cliente.
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ASPECTO A EVALUAR

OBJETIVO

PONDERACIÓN

Determinar si la
organización cuenta con la
infraestructura física y
Gestión Técnica y/o
tecnológica adecuadas

10

Tecnológica
para la producción del
bien o la prestación del
servicio
Identificar si cuenta con un
sistema de gestión que
Gestión de Calidad

garantice la calidad de los

10

bienes o servicios
ofrecidos.
Establecer la capacidad
de gestión y conocer si la
Gestión Administrativa y
estructura administrativa y

15

Legal
legal está alineada con la
estrategia organizacional
Determinar la capacidad
Gestión de Innovación y

de la organización para

Desarrollo

innovar, crear nuevos

15

bienes o servicios.
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ASPECTO A EVALUAR

OBJETIVO

PONDERACIÓN

Comprometido con el ser
Responsabilidad Social

15
humano y su entorno

Tabla N. 3. Criterios de evaluación integral
3.1.1.3.2.1 La primera etapa: autoevaluación.

El proveedor al diligenciar el instrumento realiza su autoevaluación y le
permite conocer sus propias debilidades y fortalezas. Esta etapa, sirve para
determinar su nivel de motivación y de atractividad y su estado de madurez.
Así mismo, en esta fase inicia la consecución de los documentos solicitados;
pues no le debe consumir tiempo su recopilación y es una forma de evaluar
su capacidad administrativa y de gestión; pues al ser organizado la
documentación requerida la debe tener al día.

3.1.1.3.2.2 Segunda etapa: visita de campo

Se hace una vez se reciba del proveedor el instrumento diligenciado y la
documentación solicitada. Está asociada con la visita a sus instalaciones
para validar y corroborar la información registrada en el instrumento.
Para esta etapa, es fundamental que participen las mismas personas del
proveedor que realizaron la autoevaluación; pues, muy seguramente, se
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presentarán dudas o aclaraciones y quién más que ellos para responderlas o
aclararlas.

Concluida las dos etapas más los soportes documentales se contará con la
información suficiente para determinar si el proveedor es aceptado o
rechazado. Al aceptarlo, se establece en que segmento se va a clasificar, y
cuales son los bienes y servicios que suministrará.

3.1.1.4 El proceso de inscripción de proveedores.
El proceso de inscripción es la parte final de este componente, en donde lo
que se busca es legalizar y legitimar al proveedor ante la organización, dado
que al concluir la inscripción, surgen obligaciones y derechos para ambas
partes, esta función debe estar bajo la responsabilidad de una dependencia
que maneje la inscripción de forma centralizada; de esta manera, la
información se unifica obteniendo el control sobre la Base de Proveedores.
La inscripción culmina con la asignación de un código, el cual le permitirá
identificarse dentro de la organización y le dará derecho a gozar de los
beneficios y de las obligaciones implícitas al ser un proveedor seleccionado.
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Gráfica 6. Fases para la inscripción de proveedores.
Fuente: Los Autores

En la gráfica anterior se muestra en el eje de las abscisas, las cinco etapas
del proceso y en el eje de las ordenadas, los recursos, el riesgo y el costo del
proceso. En la medida en que avanzamos, el riesgo del aprovisionamiento,
generado por el conocimiento y análisis del proveedor, disminuye; pero los
recursos utilizados para logar ese conocimiento aumentan, en beneficio de
contar con nuevas fuentes de suministro. Esta es la situación que se debe
tener en cuenta; y este grafico, le permite a la organización definir en qué
momento necesita buscar nuevos proveedores.

3.1.1.4.1 Actualización de la información.
Finalmente y con el propósito de mantener al día la documentación de los
proveedores la organización definirá políticas relacionadas con:
9 Periodicidad para actualizar la información
9 Documentación que deben actualizar
9 Fecha límite para su envió
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3.1.2

La clasificación y segmentación de los proveedores

En la medida en que se estructure una Base de Proveedores, con códigos,
clasificación y segmentación e información sobre los bienes y servicios que
están en capacidad de suministrar e igualmente se estructure una base de
bienes y servicios codificados y clasificados, en donde las dos interactúen y
estén conectadas, se ha ganado mucho terreno en la optimización de los
procesos

de

abastecimiento;

pues,

permite

diseñar

estrategias

de

abastecimiento, el riesgo del aprovisionamiento disminuye y los tiempos de
respuesta mejoran; ya que se cuenta con un mejor conocimiento del mercado
de suministros.

Al segmentar la Base de Proveedores se busca que los proveedores centren
su operación en el suministro de los bienes y servicios que fundamentan su
negocio, lo que permite definir la estrategia de abastecimiento de acuerdo
con el Plan Estratégico y le contribuye al proveedor a fortalecer sus líneas
de negocios y por ende lograr un mayor nivel de especialización.

Dependiendo de la manera como los proveedores impacten a la organización
se establecerá la segmentación de los mismos; por lo tanto, para cada
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segmento, se tendrán estrategias, relaciones comerciales y manejos
diferentes.

Al tener en cuenta la clasificación presentada por Blanco Illescas 59 para
definir los niveles organizacionales, se puede hacer una analogía y
extenderla a los proveedores. En tal sentido, se encuentran los que están en
la base de la pirámide y que corresponde a los Esporádicos, los de la mitad
llamados Certificados o Comerciales y los de la parte alta, que se
denominarán Estratégicos, como se observa en la siguiente gráfica:

Estratégicos
Estratégicos
Certificados
Certificados
Esporádi
cos
Esporádicos

Situación Actual

Situación Futura

Gráfica 7. La segmentación de los proveedores.
Fuente: Los Autores

Así mismo, en la medida en que el nivel de motivación se incrementa y los
proveedores van creciendo al igual que la cooperativa, se genera una
movilidad y lo que se espera es que se presente
59 Blanco Illescas. El Control Integrado de Gestión. Madrid, Limusa, 1992. Ps. 4-5
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la migración del nivel

inferior hasta el nivel superior de la pirámide, tal y como se aprecia en la
situación futura.

A continuación se presentan las características de cada uno de ellos:

9 Proveedores Esporádicos: Aquellos

que suministran bienes o

servicios cuyo requerimiento no es frecuente, por lo que están sujetos
a pedidos puntuales. Adicionalmente, el monto de la negociación no
es significativo

9 Proveedores Certificados o Comerciales: Aquellos de bajo impacto,
que suministran bienes o servicios de requerimiento permanente,
sujetos

a

niveles

de

especificaciones

técnicas

aplicadas

consistentemente y con quienes se pueden hacer negociaciones por
periodos de tiempo mayores a un año.

9 Proveedores Estratégicos: Aquellos que suministran bienes o
servicios requeridos para el desarrollo del negocio. El no contar con
los bienes o servicios, la organización puede quedar sin actividad, sus
estándares de calidad generan confianza, los clientes internos lo ven
como su asesor, cuentan con sistema de gestión propio o certificado
que funciona adecuadamente, la negociación se hace con base en
contratos de suministro de largo plazo con volúmenes y precios
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predeterminados, en donde el incremento de su productividad, se
refleja en disminución de los precios.

Al analizar la clasificación de los tipos de bienes (rutinarios, palanca, cuellos
de botella y críticos) se debe buscar la relación con los proveedores que
suministrarán estos bienes. En tal sentido, los proveedores estratégicos
serán los responsables del suministro de los bienes considerados
estratégicos (cuellos de botella y críticos), con los que se pueden realizar
alianzas estratégicas de largo plazo.

La gráfica siguiente presenta las estrategias a tener en cuenta al relacionar
un proveedor, bien o servicio:

ALTO
Valoración
Impacto/
Oportunidad/
Riesgo de
aprovisionamiento

BAJO

9 Elección de algunos
proveedores

9Mayor número de
proveedores

9Solicitud de información,
cotización

9Solicitud de información
cotización o contratación (si
es necesario, en 2 etapas)

9Evaluación basada en la
motivación/aptitud

CUELLO DE BOTELLA

9Evaluación basada en
aptitud, motivación y costo

CRITICOS

9Mínimo número de
proveedores

9Máximo número de
proveedores

9Proceso informal, sencillo

9Solicitud de información /
cotización o contratación

9Evaluación basada en la
aptitud
del proveedor para
reducir los costes
administrativos

RUTINARIOS

9Evaluación basada en el
precio, costes y aptitud

DE PALANCA

80% de artículos = 20% de valor 20% de artículos = 80% de valor

Matriz OMC

GASTO

Gráfica 8. La estrategia de abastecimiento.
Fuente: Centro de Comercio Internacional CCI. UNCTAD/OMC. Módulo 5 Evaluación y
Homologación de Proveedores. Libro del Curso. Génova. 2000 p.10

3.1.2.1 Segmentación de proveedores.
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Con base en las clasificaciones anteriores, el paso siguiente es segmentar
“La Base de Proveedores” con que cuenta la cooperativa y para lo cual se
deben desarrollar las siguientes actividades:

9 Definir los segmentos
9 Definición de las variables a considerar críticas
9 Ponderación de las variables
9 Definición de los rangos para la segmentación

3.1.2.1.1 Definir los segmentos

Para hacer la segmentación de los proveedores se parte de los
segmentos en que se ha dividido la organización. Para clasificar los
segmentos se debe tener en cuenta lo que corresponde a la razón de
ser del negocio de la cooperativa (operación propia) y lo que está
relacionado con las actividades de apoyo, tanto de bienes como de
servicios, como se observa en la siguiente gráfica:
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OPERATIVAS
SERVICIOS

APOYO
SERVICIOS

BIENES

BIENES

Gráfica 9. Las actividades de las cooperativas.
Fuente: Los Autores

Algunos de los segmentos que la cooperativa requiere para el
cumplimiento de sus actividades misionales y de apoyo, se relacionan
en la siguiente tabla.
organizaciones

Así mismo, en la medida en que las

adelanten

la

segmentación,

se

buscará

una

estandarización y un buen referente es ajustándose a la clasificación
registrada en el CIIU. (Código Internacional de la Industria Uniforme).

LOS SEGMENTOS DE BIENES

LOS SEGMENTOS DE
SERVICIOS

Materias Primas e Insumos

Personal

Materiales de Aseo y Desinfección

Transporte

Papelería y Utiles de Oficina

Ingeniería y Obras Civiles

Muebles y Enseres

Aseo y Mantenimiento

Elementos para Computador

Capacitación, Consultoría y
Asesoría
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LOS SEGMENTOS DE BIENES

LOS SEGMENTOS DE
SERVICIOS

Vehículos y Equipos de Transporte

Vigilancia y Seguridad

Material Publicitario y Promocional

De Salud

Activos fijos

Arrendamientos en General

Tabla N. 4 Segmentos de las cooperativas
3.1.2.1.2 Definición de variables criticas.

Después de haber realizado la segmentación, conjuntamente, con los
clientes internos, que son los dueños de procesos y a quiénes se les
debe entregar los bienes o servicios, se procede a identificar para
cada uno de los segmentos, las

variables que caracterizan a los

proveedores y que servirán de referencia para su segmentación. Cada
una de estas variables se debe ponderar para determinar su criticidad
e impacto y por consiguiente su calificación. Una muestra de estas
variables se presenta en la siguiente tabla:

VARIABLES
Tipo de bien o servicio que suministra
Monto de negocios con que participa en la Cooperativa
Tipo de proveedor (único o tiene más competidores)
Tecnología que posee
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VARIABLES
Ubicación Geográfica
Tipo de certificaciones (ISO)
Capacidad Logística
Responsabilidad Social
Manejo del medio ambiente
Tabla N. 5. Variables que caracterizan a los proveedores.

3.1.2.1.3 Ponderación de variables.

Se debe tener en cuenta, que las variables seleccionadas dependerán
del tipo de segmento; por lo que su ponderación, dependerá de las
necesidades de cada segmento, la experiencia y profesionalismo de
las personas responsables de llevarla a cabo y de las relaciones que
se hayan construido con el proveedor; pues, lo que se debe buscar es
contar, para cada segmento, con un grupo de proveedores.

3.1.3 La evaluación de los proveedores.

Una vez definida la clasificación y segmentación de los proveedores, el paso
siguiente es establecer como ha sido su evaluación del desempeño y
compromiso solidario con el fin de:
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9 Identificar las oportunidades de mejora.
9 Disminuir el riesgo del aprovisionamiento a partir de la disminución de los
retrasos en la cadena de abastecimiento.
9 Dar criterio a los encargados de negocios para que tomen decisiones con
base en el desempeño y así dar transparencia a la asignación de
negocios.
9 Potencializar la capacidad del proveedor y/o contribuir a la mejora de su
motivación.
9 Verificar el comportamiento y seguimiento de la capacidad de
cumplimiento del proveedor
9 Lograr que todos los proveedores estén por encima de la calificación
definida como objetivo estratégico de la CADENA DE SUMINISTRO.
9 Concertación de objetivos de desarrollo y programas de mejoramiento
continuo teniendo en cuenta los principios solidarios

El cumplimiento de los objetivos presentados, depende en gran parte, de la
manera como se realice la evaluación y para garantizar su efectividad, se
deben realizar las siguientes actividades:

9 Definición de las políticas y procedimientos
9 Definición de los criterios con sus ponderaciones
9 Desarrollo de los principios solidarios
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9 Desarrollo e implementación de herramientas tecnológicas
9 Capacitación a los clientes internos
9 Presentación de resultados
9 Generación de Planes de mejora

3.1.3.1 Definición de las políticas y procedimientos

Las políticas de evaluación del desempeño de los proveedores están
relacionadas con:

9 Hacer seguimiento periódico (Dependiendo de la potencialidad de las
herramientas informáticas se puede realizar mensualmente para los
proveedores estratégicos y los certificados) en términos de calidad,
costo, oportunidad y servicio; de lo contrario y dependiendo de los
recursos con que cuente la cooperativa se definirá la periodicidad;
pero se recomienda hacer como mínimo dos en el año; ya que no se
puede perder de vista, que son aliados estratégicos y que por lo tanto,
son responsables del cumplimiento de los objetivos y metas trazados
por la cooperativa.
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9 Dependiendo de la evaluación, es necesario diseñar, conjuntamente
programas de mejora que contribuyan a su

crecimiento y

fortalecimiento para garantizar incrementos en su productividad.

9 Jalonar la mejora continúa para lograr incrementar su competitividad y
de esta manera contribuir a que puedan competir

en mercados

globalizados.

9 Criterios a utilizar para realizar la evaluación, dependiendo del
segmento correspondiente.

3.1.3.2 Definición de los criterios con sus ponderaciones.

Tal y como se presentó en el numeral 4.1.2. Clasificación y Segmentación de
Proveedores, para la definición de los criterios y asignar la ponderación
correspondiente, se debe contar con los clientes internos de cada segmento;
pues ellos serán, los que tendrán la responsabilidad de hacer la evaluación
de sus proveedores y por lo tanto, su participación debe ser “activa” en todas
las fases de la evaluación.

Los criterios a tener en cuenta para la evaluación, son los mismos descritos
en la Triada del Valor: Oportunidad en la entrega, calidad (servicio asociado)
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y

Precio. La definición de los subcriterios y su ponderación es lo que

corresponde realizar, conjuntamente con los miembros de la Cadena de
Suministro y los clientes internos de acuerdo con el segmento objeto de
análisis.

En la gráfica siguiente se presenta un ejemplo, en donde se

registran para cada criterio la ponderación respectiva y los subcriterios
asociados:

EVALUACION
EVALUACION
DESEMPEÑO
DESEMPEÑO

SERVICIO
SERVICIO
ASOCIAD
ASOCIAD
O5%
O5%

ENTREGA
ENTREGA
40%
40%

CALIDAD
CALIDAD
45%
45%

Cumplimiento
Cumplimiento
condiciones de
condiciones
entregade
entrega

100

PRECIO
PRECIO
10%
10%

80

Cumplimiento
Cumplimiento
de cantidad
de cantidad
Cumplimiento
Cumplimiento
en fecha de
en fecha
de
entrega
entrega

FRANJAS
FRANJASDEL
DEL
DESEMPEÑO
DESEMPEÑO

Atención,
Atención,
información
y
infor mación
agilidad y
agilidad
Inspección
Inspección
entrada de
entrada
de
mercancía
mercancía
Reclamaciones
Reclamaciones

Comportamient
Comportamient
o de Precio
o de Precio

Servicio
Servicio
Postventa
Postventa

Nivel de precio
Nivel de precio

60
40
Exce le nte
Aceptable

20

De ficie nte

0
Desempeño

Gráfica 10. La evaluación del desempeño.
Fuente Ramón Virgilio. Gerenciar la cadena de abastecimiento. Documento de Trabajo.
Bogotá, 2007 p. 50.

3.1.3.3 Entrega.

Este criterio permite jalonar a las demás áreas de la organización;
pues el contar con los bienes y servicios en el momento justo,
garantiza la operación de la compañía; por lo tanto, incluye los
siguientes subcriterios:
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Cumplimiento de cantidad: Asociado con

las cantidades

definidas en la negociación; pues entregas por encima o por debajo de
lo pactado, causa traumatismo en el manejo y administración de los
inventarios.

Cumplimiento en fecha de entrega: Para efectos de planeación
y programación de inventarios y garantizar un flujo continuo de bienes
las entregas deben realizarse en las fechas acordadas en la
negociación. Con el propósito de programar y disponer los recursos
necesarios para optimizar el recibo de los bienes, hoy en día, con la
ayuda de las comunicaciones, se puede

definir el día y la hora

estimada para el recibo.

Cumplimiento de las condiciones de entrega: Hace referencia
con las unidades de entrega, empaques, embalajes y lugar de entrega

3.1.3.4 Calidad.

Se refiere a las especificaciones técnicas que garantizan la calidad de
los bienes y servicios entregados, de tal manera, que se ajusten a las
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exigencias del cliente interno y de los procesos de la organización.
Incluye:

Inspección entrada de mercancía: Cuando se reciben los bienes
la presentación de la ficha técnica o ficha de seguridad de lo
entregado; de tal manera que garantice la calidad. Esa práctica genera
confianza para todo el proceso y tanto para el cliente interno como
para el consumidor final, contribuye a incrementar la calidad percibida
del bien y así se evitan las no conformidades, pérdidas de tiempo en el
proceso, disminución de riesgos profesionales, de contaminación y de
abastecimiento.

Reclamaciones: El no presentarse en un período de tiempo,
contribuye a consolidar la calidad percibida. En este subcriterio, el
proveedor es quién debe procurarse los medios para garantizar la
calidad de lo entregado; pues él debe operar bajo este criterio.

3.1.3.5 Precio

Hace referencia con el valor de compra; en donde podemos evaluar si
la Cadena de Suministro verdaderamente esta comprando a los
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proveedores de Costos Bajos y si es considerada como una fuente de
captura de ahorros. Incluye:

Comportamiento de Precio: Mide el comportamiento histórico
del precio y permite establecer la relación que tiene con los “drives” de
costos que hacen parte del bien o servicio y que permiten llegar a la
construcción del precio. Es un referente que sirve al interior de la
organización; pues su comparación se hace frente a la información
histórica de precios.

Nivel de precio: Permite evaluar el precio con las variables
externas que inciden en su conformación y que están relacionadas
con el riesgo financiero del mercado (Tasa de interés, tasa de cambio)
y variables macroeconómicas

3.1.3.6 Servicio asociado.

Todos los aspectos que permiten catalogar a un proveedor como
“extraordinario” y que va a permitir diferenciarlo de los demás; pues
siempre estará pensando en ofrecer servicios adicionales que logren
la fidelización del cliente interno.
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Atención, información y agilidad: Permite evaluar el grado de
motivación del proveedor y la capacidad de respuesta; lo que
demuestra si verdaderamente, es un “asociado estratégico” para la
organización.

Servicio Postventa: Mide la forma como se hace seguimiento
del bien o servicio entregado para estar presto a resolver cualquier
inquietud que surja en cuanto a variables como manejo del bien,
cuidados a tener en cuenta y capacitación.

3.1.3.7 Principios solidarios.
La relación con los proveedores debe soportarse en los principios
solidarios que a continuación se relacionan:

Autonomía: Es la capacidad que tiene la cooperativa para actuar y
proceder con base en las normas existentes sin influencia de
presiones y darse valor por sí

mismo, fijando ellas mismas, las

políticas, prácticas y procedimientos; es decir, la capacidad que tiene
el sector de autodeterminarse.
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Equidad: Conjunto de valores éticos, morales, culturales y políticos,
relacionados con la libertad individual, la justicia social, el bien común,
la dignificación del hombre y la humanización de la sociedad.

Preservación del medio ambiente: Entendida como una conciencia
ecológica y una ética ambiental para no contaminar ni degradar el
medio ambiente.

Cooperación: Como fundamento de la acción conjunta y articulada,
coherente y concertada, para lograr los fines comunes de los procesos
económicos.

3.1.3.8 Escalas de ponderación.

Otro de los aspectos a definir son los rangos de las escalas para
establecer la calificación. El siguiente cuadro registra tres niveles, para
clasificar a los proveedores:

9 Los proveedores excelentes,
9 Los proveedores Aceptables y
9 Los proveedores Deficientes.
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La calificación registrada en la tabla, son referentes, como todos los
que se han presentado en los otros capítulos. En la medida en que
los proveedores superen la calificación y como en todo proceso de
mejora, es necesario ajustar la calificación para llegar al “deber Ser”
de contar con un registro de proveedores, en donde todos los que lo
integren obtengan una calificación de 100 sobre 100, logrando así la
Excelencia. El logro de este Objetivo debe ser, necesariamente,
consensuado y aquí cobra importancia, el aspecto de Desarrollo de
Proveedores.

PROVEEDOR

CALIFICACION

OBSERVACIONES
El proveedor tiene capacidad para

Mayor o igual a 85
Excelente

satisfacer los requisitos
puntos
especificados.
El proveedor tiene capacidad para
satisfacer los requisitos

Aceptable

De 65 a 84 puntos
especificados pero debe mejorar
algunos aspectos de su desempeño.
El proveedor no tiene capacidad para
Menores a 65

satisfacer los requisitos

Puntos

especificados, debe presentar la

Deficiente

acción correctiva respectiva.

118

Tabla N. 5. Calificación de proveedores.

Al hacer esta diferenciación permite que todos los proveedores
busquen “La Excelencia” y en cierta forma se crea una conciencia de
competitividad y de mejora continua para lograr la movilidad y
consolidación hacia el nivel superior; pues la adjudicación de
negocios, dependerá de la evaluación obtenida.

3.1.3.9 Desarrollo e implementación de herramientas tecnológicas.

Con el fin de garantizar una evaluación del desempeño objetiva es necesario
contar con ayudas tecnológicas para parametrizar los criterios de manera
automática. Ejemplo de esto, se presenta con los criterios precio, oportunidad
y calidad. Para esta actividad se debe contar con el concurso de expertos en
el tema informático; pero su implementación debe estar liderada por la
Cadena de Suministro.

3.1.3.10 Capacitación a los clientes internos.
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Los clientes internos son los actores principales de la evaluación; por lo
tanto, deben conocer muy bien todos los criterios y subcriterios de la
evaluación por lo que la capacitación debe buscar:
9 Conocimiento de los criterios y subcriterios de la evaluación
9 Compromiso para que administre y manejo de sus proveedores con
que tiene contacto; sin llegar a convertirlos en sus subordinados.

De acuerdo con lo anterior, la estrategia de capacitación debe ser muy bien
concebida para garantizar su efectividad; pues se deben eliminar al interior
de la organización, las barreras que puedan surgir; por cuanto, el entregar, a
los clientes internos la administración de sus proveedores, puede generar
resistencia y se puede ver como incremento de trabajo. Lo que se debe
buscar es lograr que el cliente interno comprenda que el contar con aliados
excelentes, le facilitara el cumplimiento de sus objetivos.

3.1.3.11 Presentación de resultados

Para la presentación oficial de los resultados tanto a la Alta Dirección de la
Organización como a la del Proveedor, es necesario garantizar la
confiabilidad de los mismos; y por lo tanto, cuando se tome la decisión de
darlos a conocer se tiene que estar seguro de los resultados y para ello se
deben hacer validaciones y revisiones de la información.
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Esta situación, se hace más crítica, cuando la cooperativa, presente por
primera vez los resultados; ya que se puede presentar diferencia entre la
percepción que se tenía de un proveedor y la evaluación resultante; ya que la
percepción del proveedor, basada en suposiciones, está influenciada por
aspectos de tipo personal, corriendo el riesgo de ser sesgada. No queremos
desconocer, las relaciones personales que se tienen que desprender de la
relación cliente interno – proveedor, lo que se quiere hacer notar es el
tránsito hacia una evaluación más objetiva, soportada y que permita su
trazabilidad.

Dependiendo de la periodicidad definida para realizar la evaluación, los
resultados obtenidos se convierten en una herramienta de apoyo para la
toma de decisiones en la gestión de compras; pues con base en ellos; es que
se define a que proveedores se pueden invitar para próximas negociaciones;
lo que garantiza transparencia en el proceso y fortalece los controles
internos.

Los resultados de la evaluación para el interior de la organización y para
apoyar a la alta dirección en la toma de decisiones, como ya se había
comentado, se presentan en un mapa por segmentos, como se ilustra en la
siguiente gráfica; mientras que los resultados de cada proveedor, él mismo
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los puede ver si esta conectado a un portal o se les hace conocer por otro
medio; garantizando su confidencialidad.

NOTA GLOBAL GENERAL

50
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80

90

100

Proveedor 1
Proveedor 4

Excelentes

Proveedor 7
Proveedor 10
Proveedor 13
Proveedor 16
Proveedor 19
Proveedor 22

Aceptables

Proveedor 25
Proveedor 28
Proveedor 31
Proveedor 34

Deficientes

Gráfica 11. Evaluación del desempeño mensual.
Fuente Ramón Virgilio. Gerenciar la cadena de abastecimiento. Documento de Trabajo.
Bogotá, 2007 p. 55.

3.1.3.12 Generación de planes de mejora

Para la generación de planes de mejora, se deben tener en cuenta los
siguientes criterios:

Para los proveedores con notas de excelente, pero cuya tendencia histórica
haya sido a la baja, se deben identificar los factores y causas que originan
esa situación y con base en ellas, se diseñará, de manera conjunta, el plan

122

de mejora para que el proveedor vuelva a recobrar su nivel de desempeño y
lo supere. La ejecución del mismo debe ser en el corto plazo; es decir, en un
tiempo no mayor a tres meses.

Para los proveedores que están en el nivel de aceptables, los planes de
mejora deben buscar llevarlos al nivel superior y el proceso de
acompañamiento es mayor y por consiguiente el plazo para ejecutarlo debe
ser en un tiempo no mayor a seis meses.

3.1.4 Programa

de

desarrollo

de

proveedores

(PDP)

3.1.4.1 Objetivos

9 Mostrar los componentes que hacen parte de un Programa de
Desarrollo de Proveedores,
9 Analizar la importancia de un PDP, como estrategia para fortalecer las
cadenas productivas.

3.1.4.2 El programa de desarrollo de proveedores
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El Programa de Desarrollo de Proveedores es el conjunto de acciones
integradas y coordinadas que apuntan al fortalecimiento de las relaciones
con los Proveedores de la organización.

Cuando se implanta un Programa de este tipo, lo que se busca es aumentar
la Productividad y Competitividad de las cadenas productivas

de los

proveedores que la integran y que forman parte de la red que suministran las
materias primas, insumos y demás bienes y servicios que la organización
requiera, de acuerdo con cada uno de los segmentos definidos.

3.1.4.3 Razón de ser del PDP

En las organizaciones actualmente se encuentra que el 20% de los
proveedores suministran el 80% de los bienes y servicios y que el 80% de los
proveedores suministran el 20% de los bienes y servicios. (Relación que en
dinero tiene el mismo comportamiento: el 80% del presupuesto de compras
es asignado al 20% de los proveedores). Esta situación ha originado una
gran cantidad de proveedores catalogados como “pequeños” que buscan una
participación en el 20% de los presupuestos de compras; pero que al trabajar
de manera aislada, no pueden dar soluciones a sus problemas internos para
que sean proveedores más competitivos o si cabe el calificativo de “clase
mundial”.
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9 En la medida en que se diseñen planes de crecimiento y por consiguiente
se jalone la demanda de bienes y servicios, los proveedores crecerán, lo
que se traducirá en satisfacción para ambas partes; pues, el programa
esta fundamentado en relaciones de confianza de largo plazo; por lo tanto
el ganar-ganar se fortalecerá.
9 La generación de valor añadido no se construye con base en el precio,
por el contrario, su construcción gira alrededor del desarrollo, en conjunto,
de proyectos que mejoren la productividad de los negocios, lo que origina
disminuir los costos y por consiguiente mejora en las condiciones
comerciales.
9 La relación con los proveedores se fundamenta en la confianza,
transparencia, códigos de ética y de buen gobierno, en donde las partes
se encuentran motivadas y piensan que al compartir los beneficios se
traducirá en un crecimiento sustentable y sostenible en el tiempo y que
parte de los beneficios, se deben trasladar a los consumidores y/o
clientes, vía disminución de precios y/o tarifas.
9 En la medida del crecimiento de las relaciones comerciales con el resto
del mundo y en donde la pequeña y mediana organización de los países
llamados “tercermundistas” han salido a buscar mercados internacionales
y a producir bienes que anteriormente procedían de los proveedores
localizados en países desarrollados, han surgido oportunidades para
desarrollar Programas de Sustitución de Importaciones, que apalancados
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por los programas gubernamentales, contribuye a contar con fuentes de
suministro locales, con mejor capacidad de respuesta y costos
diferenciados que al fortalecerlos se traduce en instrumentos para
generar empleo y fortalecer la balanza comercial de los países; pero debe
ir acompañado de la inversión que se debe realiza en innovación y
desarrollo.

3.1.4.4 Principios orientadores.

El Programa de Desarrollo de Proveedores, debe ser un programa
consensuado y por lo tanto, sus principios orientadores, deben estar
articulados y tanto sus beneficios como sus costos, deben extenderse a
todas las organizaciones. A continuación se plantean estos principios:

9 Principio de Equidad ganar-ganar. Se debe tener claro que sus
principales componentes son la innovación y competitividad Las
relaciones del mundo empresarial son cada día más fuertes; pero se
miran bajo la óptica de “Ganar Ganar”; y no como relaciones
hegemónicas, en donde los que tienen “una posición dominante” son
los que establecen las condiciones; lo que necesariamente, agudiza
las desigualdades entre la gran empresa y la pequeña.
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9 Responsabilidad Social Empresarial: Anteriormente se había hecho
referencia a ella; por lo tanto, al abordarla, debemos tener en cuenta
que las organizaciones cuando implantan un PDP, deben pensar
como una organización y no como una empresa; es decir, que sienta
como propio la necesidad de fortalecer a sus “socios estratégicos, a
partir del fortalecimiento de una acción colectiva, basada en el
desarrollo de relaciones justas y un liderazgo colectivo para lograr la
ssatisfacción simultanea de necesidades económicas y sociales y
promover el bien común y bienestar individual

9 Compromisos entre empresas pero no total dependencia: Las
relaciones que se emprendan deben estar enmarcadas dentro de la
plena autonomía de cada empresa; pues, si bien es cierto que se
presenta una desigualdad entre las empresas, también es cierto que
se han establecidos relaciones de confianza y de “alianza estratégica”.

9 Relación de colaboración en todos los procesos: Las empresas
que tienen las mejores prácticas e innovaciones tecnológicas, deben
contribuir

para

hacer

transferencias

de

conocimiento

y

las

beneficiarias del PDP asimilarlo para garantizar mejoras en su práctica
empresarial que permitan reducir los costos de transacciones.
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9 Riesgos y beneficios compartidos: Los costos del PDP deben ser
asumidos por las partes. Con el fin de lograr una participación de las
entidades de apoyo gubernamental, es importante presentarles y
justificarles el Programa para lograr partidas de los presupuestos
asignados a estos tipos de programas. Al contar con la participación y
apoyo gubernamental los costos se disminuyen.

9 Relaciones prolongadas en el tiempo con nivel de formalización:
Los esfuerzos y recursos que comprometen las participantes del PDP,
conlleva a establecer relaciones de largo plazo; en donde los
proveedores que han asimilado y crecido con el PDP, tendrán la
garantía de ser los proveedores con los que se realizarán contratos o
acuerdos; lo cual también generará el compromiso se continuar
procesos de mejora continua.

3.1.4.5 Componentes de un programa de desarrollo de proveedores

Si bien cada organización o grupos de organizaciones actúan de forma
particular por ser negocios de naturaleza especifica y de actuar en sectores
diferentes, el PDP debe buscar agrupar organizaciones del mismo sector
para generar al interior de las mismas sinergias que permitan conformar
tejidos empresariales.
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Con base en lo anterior un PDP debe fortalecer tanto la Actitud como la
Aptitud de las organizaciones en aspectos relacionados con la cadena
productiva, pues se debe plantear a partir de la capacidad y motivación de
los proveedores para emprenderlo.

3.1.4.6 Beneficios del PDP

Los beneficios que trae consigo un programa de desarrollo de proveedores
giran en torno al incremento de la competitividad a partir de la mejora
continua.

9 Beneficios para la organización: El mayor beneficio para la
organización, tal y como se ha presentado, radica en que puede
adquirir los bienes y servicios a costos bajos o costos justos y no a
precios y/o tarifas bajas. Esta situación se origina debido a los
beneficios que resultan

a lo largo de la cadena,

a partir de la

reducción de los costos de producción, de la reducción del nivel de
inventarios y de los rechazos internos como externos y aumentos en la
capacidad de producción.
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9 Beneficios para el proveedor: los beneficios para el proveedor están
estrechamente relacionados con los de la organización; pero se hará
alusión a que el proveedor llegará a hacer “altamente confiable” en los
aspectos que miden su capacidad como son los aspectos de costos,
logística, producción y su sistema de calidad; pero que para lograrlo,
debió haber trabajado en los aspectos motivacionales.

3.1.5 El programa de productividad de los proveedores

Los programas de productividad de los proveedores, al igual que el de
desarrollo, tienen su justificación en la responsabilidad social que tienen
las organizaciones grandes para jalonar a las pequeñas; pues al tener en
cuenta que en los países tercermundistas, gran parte de la economía es
gestionada por la pequeña empresa; resulta apenas lógico esta situación;
ya que para evitar o disminuir la desarticulación que existe entre la gran
empresa y los proveedores pequeños; estos últimos deben evolucionar al
mismo ritmo de las grandes organizaciones.

3.1.5.1 Objetivos
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9 Incrementar el nivel de productividad y competitividad en los
proveedores, especialmente, de los estratégicos y así contribuir a
mejorar el tejido industrial del país.
9 Participar en los beneficios que la relación gana-gana genere.

3.1.5.2 El programa de productividad de proveedores

Al revisar el termino productividad 60 : “Se define como el aumento o
disminución de los rendimientos, originado en la variación de cualquiera de
los factores que intervienen en la producción: trabajo, recursos económicos,
técnica, etc. Se relaciona con el rendimiento del proceso económico medido
en unidades físicas o monetarias, por relación entre factores empleados y
productos obtenidos. Es uno de los términos que define el objetivo del
subsistema técnico de la organización” 61 .

La anterior definición tiene implícito los conceptos de maximizar los
beneficios y disminuir los costos de los recursos necesarios para llevar a
cabo la actividad productiva del bien y/o servicio y adicionalmente se debe
tener en cuenta el concepto de calidad a lo largo de toda la cadena.

60 http://es.wikipedia.org/wiki/Productividad. 26 de septiembre de 2007
61 http://es.wikipedia.org/wiki/Productividad. 26 de septiembre de . 2007
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De acuerdo con lo anterior, el Programa de Productividad de Proveedores;
esta orientado a mejorar el uso de los recursos, bajo el telón de fondo de la
calidad, y centra su atención en aspectos de producto, proceso y logística.
3.1.5.3 Principios orientadores:

9 Compromiso de la Alta Dirección: La intencionalidad de construir
“alianzas estratégicas” con proveedores es responsabilidad de la alta
dirección; por lo cual el programa debe concebirse y generarse desde
allí para que trascienda los demás niveles y llegue hasta donde el
proveedor. Por lo tanto, la alta dirección del proveedor, también debe
estar segura del programa. Presentar los beneficios y bondades del
Programa de Productividad con Proveedores es un factor clave de
éxito.
9 Para su desarrollo y ejecución se requiere disponer de recursos, en
donde los interlocutores que participen deben ser conocedores del
negocio y con capacidad de decisión.
9 El compromiso de los integrantes del equipo garantiza su éxito; pues
no puede

verse como una “tarea más”. Se fundamenta en una

“participación activa” de cada uno de los participantes del equipo.
9 Actitud positiva ante el cambio; ya que las mejoras que se obtengan
son el resultado de la innovación y creatividad de los integrantes y del
equipo en su conjunto.
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9 Los compromisos que surjan del Programa deben ser consensuados y
por consiguiente cumplidos por las partes.

3.1.5.4 Componentes del programa de productividad de proveedores

El

Programa de Productividad de Proveedores, lo que busca es la

construcción de valor añadido a partir de la alianza Organización –
Proveedor, mediante identificación de oportunidades de mejora en los
aspectos de Producto, Proceso y Logística, las que se traducirán en mejoras
de Calidad del bien o servicio, reducciones en el Costo de transacciones y
mejora en la Tasa de Servicio, aspectos que contribuyen a la Fidelización del
Cliente.

El enfoque anterior, de mejora continua, busca identificar y eliminar los
desperdicios o los costos ocultos o de la mala calidad de la cadena de
suministros, para lograr de una parte; mejorar la calidad y credibilidad de los
proveedores y de otra; ofrecer mejores precios vía reducción de costos.

De acuerdo con lo anterior, uno de los pilares en que se fundamenta el
programa es la identificación e eliminación de los desperdicios; pues como
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comenta James Harrington 62 : “la mala calidad le cuesta dinero a su empresa.
La buena calidad le ahorra dinero a su empresa” 63
Al tener en cuenta que los costos de la calidad generan ahorro de dinero y
los de la mala calidad erogaciones de dinero, a continuación se presenta una
clasificación de los costos de la mala calidad:

9 Costos de prevención. (ayudar al empleado para que haga bien el
trabajo todas las veces.)

9 Costos de evaluación. (todas las erogaciones para determinar si una
actividad se hizo bien todas las veces)

9 Costos de los errores internos (costos en que incurre la organización
antes de que el bien o servicio sea aceptado por el cliente porque no
todo el mundo hizo bien el trabajo todas las veces)

9 Costos de los errores externos (el sistema de evaluación no detecto
todos los errores antes de que el bien o servicio fuera entregado al
cliente).

62 Harrington James: El Coste de la Mala Calidad. Madrid: Ediciones Diaz de Santos. 1990. p. XV
63 Ibid. p. XV
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9 Costos de los equipos (que se requieren para medir, aceptar o
controlar el bien o servicio).

9 Los costos en que incurre el cliente externo

9 Los costos de la insatisfacción

9 perdida de fidelidad

9 los costos de la perdida de reputación

Como el programa se centra en los desperdicios, entendidos como una
pérdida o

mala utilización de recursos, a continuación se presentan los

diferentes tipos de desperdicio que se presentan en las organizaciones:

9 Correcciones, reparaciones, rechazo, re… Generalmente el prefijo
“RE” implica correcciones, lo que implica una “costosa” repetición, por
cuanto se necesitan recursos para hacer nuevamente lo que ya se
había realizado.

9 Excesos de inventario. Hay que tener en cuenta que cualquier tipo de
inventario que tenga la organización y que supere los niveles óptimos
para su operación no generan valor; por el contrario, generan costos.
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Aquí hay que evaluar las ventajas y desventajas de tener inventarios;
desde los aspectos de los costos operacionales, financieros y
administrativos. El contar con inventarios altos es en gran medida el
resultado de una sobreproducción.

9 Sobreproducción. Asociado con

el concepto de “nivel mínimo de

seguridad”; lo cual lleva a la organización a hacer más de lo requerido.
Aparece en toda su magnitud el refrán de “por si acaso”; en lugar de la
planeación. El tener en exceso inventarios genera despilfarros

9 Excesos

de

movimientos.

Los

movimientos,

posturas

y

desplazamientos innecesarios de las personas no adicionan valor. Es
necesario observar la manera como las personas usan su cuerpo en el
cumplimiento de sus funciones y si utilizan las herramientas
adecuadas. Paralelamente al tema de la no generación de valor, surge
el tema de la seguridad industrial y riesgos profesionales, que al final
también se traducen en sobrecostos para la organización y para la
persona diezma su potencial.

9 Transportes. Aunque es parte esencial de las operaciones hay que
tener en cuenta que el movimiento de materiales o productos no
agrega valor y dentro de los costos logísticos es uno de mayor
participación. Adicionalmente, hay que tener en cuenta una serie de
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costos asociados al transporte, como por ejemplo el costo de los
seguros, los daños, las demoras y la manera como se embala.

9 Las esperas o el tiempo de alistamiento. Este costo oculto se da en las
organizaciones a todo nivel y existen culturas en donde lo
fundamental, es que siempre se tenga que esperar. Las esperas por
diferentes razones, generan sobrecostos debido a que se presentan
recursos inactivos que no están en “flujo o movimiento”, a los cuales
hay que remunerarlos o utilizarlos.

9 Procesos Innecesarios: Que no agregan valor y en algunas
oportunidades, lo que hacen es generar “cuellos de botella” dada la
complejidad y desarticulación de los mismos. Se busca lograr el flujo
de los procesos para garantizar que el flujo de los materiales, el flujo
de las personas y el flujo documental apunten hacia el mismo norte.

De acuerdo con lo anterior, el programa busca disminuir y eliminar
desperdicios lo que se traduce en lograr una reducción de costos que tienen
dos destinos:

El primero, reducir el precio y/o tarifa de los bienes y servicios, que se
traduce en ventaja competitiva de largo plazo; ya que trae consigo
incremento de utilidades vía volumen manteniendo el mismo margen; y
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El segundo, trasladar la disminución de los costos a los excedentes, que es
una estrategia de corto plazo, cuyo riesgo de mantenerse en el tiempo es
alto, debido a los estrategias diseñadas por los demás jugadores que están
en el mercado.
3.1.6 El reconocimiento a la excelencia y la exclusión del registro

El reconocimiento a la excelencia y la exclusión del registro de proveedores
es el último componente del manejo integral de proveedores.

Como se ha comentado a través de los diferentes capítulos, el manejo
integral de los proveedores, genera relaciones de confianza, basados en una
comunicación en ambas vías; por lo cual es necesario dar a conocer los
aciertos y las debilidades de los proveedores en un periodo de tiempo
determinado; buscando para el primer caso su continua mejora y para el
segundo, volver las debilidades en fortalezas a partir de los planes de
mejora, establecidos en el “desarrollo de proveedores”.

3.1.6.1 Objetivos

Los objetivos del reconocimiento de los proveedores hace referencia con:
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9 Informar los resultados de periodos anteriores y hacer notar la
importancia de ellos en el logro de los mismos.
9 Informar el Plan Estratégico de la Compañía en materia de
requerimientos con vista a más de un año.
9 Afianzar la relación Empresa Proveedor (Gana Gana).
9 Reconocer públicamente a los Proveedores que por segmentos
hayan obtenido las mejores evaluaciones.
9 Invitarlos a que continúen generando valor para la cadena.

Mientras que con los de la exclusión se busca:

9 Racionalizar el Registro de Proveedores para garantizar que se cuente
con los que realmente generen valor.
9 Disminución de costos y optimización de recursos humanos,
administrativos, tecnológicos e informáticos
9 Establecer el procedimiento para excluir un proveedor de la plantilla de
la organización
9 Definir las áreas responsables de formalizar la exclusión

4.6.1. El reconocimiento de los proveedores

Como se comentó

en el capitulo correspondiente; la evaluación del

desempeño de los proveedores permite conocer, de una parte, su
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comportamiento dentro de la organización y de otra, si supera las metas
fijadas, le da derecho para participar en negocios futuros.

Así mismo, el reconocer a un proveedor, impacta su nivel de motivación y por
lo tanto el compromiso con la excelencia queda planteado, originando el
fortalecimiento de las relaciones gana – gana.

3.1.6.2 La exclusión de los proveedores

La exclusión de un proveedor, es el último componente del maneo integral y
se aplica en los casos en que se hayan agotado las instancias de desarrollo
y/o acompañamiento.

A continuación se presentan algunas causas que dan origen a la exclusión

9 Incumplimiento sistemático de especificaciones y de normatividad
legal.
9 Defectos en bienes o servicios entregados por parte del proveedor que
redunden en la percepción de los productos por parte del cliente.
9 No cumplimiento de los requisitos generales.
9 Incumplimiento de los términos de referencia contractuales.
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9 Evaluación del desempeño menor a XX puntos sin mejora en los XX
meses anteriores.
9 Falta de eficacia de las acciones correctivas propuestas para la
mejora.

La exclusión de un proveedor del maestro de proveedores debe
ser analizada y evaluada por las Áreas responsables de la organización. A
manera de ejemplo, en la siguiente tabla se hace una descripción:

A

B

C

PROVEEDORES
ESTRATEGICOS CERTIFICADOS ESPORADICOS
Gerencias de
RESPONSABLE

Comité de

Gerencia de
Compras y

APLICACION

Proveedores

Compras
Cliente Interno

Tabla N. 6 Áreas responsables.

El Comité de Proveedores, es el ente rector encargado de definir las políticas
del Manejo Integral de Proveedores.
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Los responsables del análisis y encargados de la decisión, se basaran en la
documentación e información existente de la evaluación del desempeño;
pues de esta manera, se garantiza transparencia y equidad en el proceso.

Las faltas en que incurran los proveedores deben ser catalogadas según la
siguiente clasificación; adicionalmente se muestra la sanción para el
proveedor y los tipos de bloqueo:

FALTA

OBSERVACIÓN

SANCIÓN

No cumplimiento de las
políticas corporativas de
conducta y códigos de ética.
Bloqueo en el maestro y no
GRAVE

Incumplimiento de
puede volver a ser inscrito
especificación que afecte la
percepción del consumidor del
producto en el mercado.
Se bloquea por XX año en el
Incumplimiento de los

maestro, después de X año se

términos de referencia

estudia nuevamente su

MAYOR
Incumplimiento sistemático de situación teniendo en cuenta la
especificaciones

información de mejoramiento
que entregue el proveedor.
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Tabla N. 7 Faltas de los proveedores

La decisión tomada debe ser informada al interior de la organización para
hacer los ajustes en el Maestro de Proveedores y al representante legal del
Proveedor, manifestándole las razones de la exclusión.

4

CONCLUSIONES

La legislación existente del Sector Solidario y de las Cooperativas aunque es
abundante, no está contextualizada con el momento histórico actual y por
consiguiente con el desarrollo por el que atraviesa el sector. Es necesario
que los organismos rectores del sector, busquen que el Gobierno Nacional
establezca una verdadera Política Solidaria que armonice con las políticas
fijadas para el sector privado.

Las Cooperativas deben liderar el fortalecimiento y desarrollo de la práctica
del

comercio justo, para lograr la creación de canales comerciales

innovadores, dentro de los cuales la relación entre las partes se orienta al
logro del desarrollo sustentable y sostenible de los aspectos económicos,
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sociales y ambientales a partir de la consolidación de relaciones comerciales
éticas y respetuosas.

Las cooperativas deben incorporar en su direccionamiento estratégico la
cadena de suministro; ya que esta contribuye a la generación de excedentes
justos; pues dentro de cualquier organización entre el sesenta (60%) y
setenta (70%) de los recursos son destinados a la adquisición de bienes y
servicios y que son ejecutados bajo la responsabilidad de la

cadena de

suministro; pues, su optimización contribuye a la creación de ventaja
competitiva para lograr un mejor posicionamiento de las cooperativas en el
territorio nacional y así contribuir al mejoramiento de la distribución de la
riqueza del país.

Las revoluciones Tecnológica, Económica y Sociopolítica han originado que
los asociados sean cada vez más exigentes y por lo tanto, las cooperativas
deben buscar satisfacer sus necesidades en términos de calidad, precio y
oportunidad en la entrega de los bienes o servicios que requieren; por lo cual
es necesario introducir mejoras en la calidad de los bienes y/o servicios;
incrementar la productividad; vía mejoramiento de los procesos y
optimización de recursos para trasladarlo en mejores precios y servicios a los
asociados. En este proceso las relaciones con sus proveedores juega un
papel importante; pues los debe considerar como sus socios estratégicos.
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Los enfoques del Centro de Comercio Internacional y las Normas ISO 9001,
sobre el manejo y relaciones con los proveedores, le dan importancia a la
selección en función de la capacidad de suministro de bienes y servicios y se
basan en los siguientes criterios: Selección e Inscripción,

Clasificación,

Evaluación, Desarrollo, Mejoramiento continuo y Reconocimiento.

Teniendo en cuenta que dentro del sector privado, la integración de los
proveedores a la cadena de valor, ha sido un importante aporte a la mejora
de la competitividad de las empresas y que se hace necesario que la
integración se realice de manera sistémica de tal forma que la integración de
las cadenas de valor del proveedor y el cliente se realice de manera ágil y
efectiva, se consideró pertinente un Sistema de Gestión Integral de
Proveedores para el sector cooperativo.

El Sistema Integral de Proveedores para el Sector Cooperativo propuesto,
está generado a partir de la analogía del sistema de gestión de recursos
humanos de las empresas del sector privado, que establece la gestión
integral de los proveedores tal y como se realiza la gestión de recursos
humanos, con las actividades de selección e inscripción de los proveedores,
la clasificación y segmentación de los proveedores, la evaluación de los
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proveedores, el desarrollo de proveedores, la productividad de los
proveedores y el reconocimiento y la exclusión de proveedores, de tal forma
que los proveedores sean vistos como socios estratégicos con los cuales se
establezcan relaciones gana-gana y que facilite la generación de valor desde
el proveedor hasta el cliente.

El Sistema de Gestión propuesto, para el Manejo Integral de Proveedores
para las Cooperativas, es novedoso; pues parte de un enfoque integral, en
donde el proveedor es considerado parte de la organización y por lo tanto;
busca que las relaciones comerciales que realicen contribuyan a mejorar su
competitividad. Está fundamentado a partir de la articulación de los
siguientes componentes:

Selección e Inscripción, Clasificación y

Segmentación; Evaluación, Desarrollo, Productividad basado en el concepto
de precio justo y Reconocimiento y Exclusión.

Con la Selección e Inscripción les permite a las Cooperativas optimizar su
base de proveedores y de otra, disminuir el riesgo del aprovisionamiento,
pues con anterioridad se conoce a los proveedores con quien se tendrán
relaciones comerciales.
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Con la Clasificación y Segmentación se establece con antelación que
proveedor esta en capacidad de suministrar determinado bien o servicio y por
lo tanto, facilita establecer relaciones de largo plazo y las negociaciones
realizadas se basarán

en los

principios de cooperación, confianza y

transparencia.

Con la evaluación, se determina como ha sido el desempeño periódico de
sus proveedores y con base en los resultados se definirán los proveedores
más opcionados para establecer negociaciones futuras por lo que las
decisiones serán mas pensadas y razonadas, ya que se dispondrá de
criterios objetivos, garantizando transparencia y equidad en el proceso de
negociación.

Con los Programas de Desarrollo y Productividad

los proveedores se

preparan para contribuir, de manera mancomunada, a la consecución de los
objetivos. En donde las Cooperativas deben ayudar a jalonar a aquellos
proveedores que estén en posición desventajosa. Las Cooperativas al ser
dinamizador de este proceso contribuyen a mejorar el nivel de competitividad
de los proveedores y, por consiguiente, a mejorar el tejido productivo del
país, lo cual se reflejara en el crecimiento que tengan por las oportunidades
de realizar nuevos negocios tanto en el sector solidario como en el sector
privado.
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Al haber reconocimiento, la motivación de los proveedores se incrementará,
lo que les llevará a la mejora continua. Este es uno de los componentes
innovadores del proceso, teniendo en cuenta que se parte de la premisa que
si la Cooperativa crece, también crecen sus proveedores. De la misma
manera, aquellos que no se ajusten a las normas legales, éticas y a los
principios solidarios serán excluidos.

El sector cooperativo, al contar con un sistema de gestión para el manejo
integral de proveedores, obtendrá beneficios no solo para sus asociados a
partir de la optimización de la cadena de suministros, sino también,
contribuirá con la comunidad mediante el apalancamiento de negocios tipo
“gana-gana”, estableciendo relaciones estratégicas con sus proveedores, que
le permiten lograr hechos concretos sobre los principios solidarios en esta
materia; teniendo en cuenta que ante la situación actual de la economía de
mercado se deben plantear nuevas alternativas de modos de producción; de
tal manera que se busque su democratización, una mejor distribución y el
modelo solidario, basado en un mercado y comercio justo surge como una
alternativa para impulsar el desarrollo sustentable; y para lo cual se deben
fortalecer las relaciones con los proveedores; de tal forma que al ser el
primer “eslabón” de la cadena le impriman el dinamismo correspondiente
garantizando negociaciones basadas en un verdadero Gana-Gana .
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